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Sytuacja na §wiatowym, w tym takze polskim, rynku pracy jest dzi§ wyjatkowa.
Zachodzace obecnie, na niespotykang dotad skale, zmiany demograficzne, zwia-
zane gloéwnie z procesem starzenia si¢ spoleczenstwa i spadkiem sily roboczej,
powoduja istotne przeobrazenia w strukturze calego spoteczenstwa. Rynek pracy
drugiej dekady XXI wieku mierzy si¢ nie tylko z indywidualnoscig cztowieka, lecz
réwniez réznorodnoscia pokoleniowg pracownikéw, bowiem znajduja sie na nim
az cztery pokolenia. Roznice w podejsciu do pracy i kariery pomiedzy przedstawi-
cielami réznych pokolen, ich cechy osobowosciowe oraz posiadane oczekiwania
i wyznawane wartosci maja niebagatelny wpltyw na procesy zachodzace w organi-
zacjach i generuja dobdr odpowiednich narzedzi oraz praktyk z zakresu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Kooperacja réznych grup pokoleniowych jest tym bardziej
trudna - zaréwno dla pracownikéw dzialéw personalnych, bezposrednich przeto-
zonych, menedzeréw wyzszego szczebla, jak i samych zatrudnionych. Sytuacji nie
ulatwiajg coraz bardziej dynamiczne zmiany otoczenia oraz zrdznicowanie kul-
turowe spoleczenstw, ktdre jest efektem trwajacych od lat i ciagle postepujacych
procesow globalizacyjnych.

Zarzadzanie odmiennymi i réznorodnymi wiekowo pracownikami moze
sprawiac trudno$¢, a zarazem stanowi¢ wyzwanie. Z braku zrozumienia potrzeb,
motywacji, podobienstw oraz réznic miedzy pracownikami ich indywidualnych
oczekiwan wobec pracy, w firmach dochodzi czgsto do nieporozumien, konfliktow
czy niepotrzebnych frustracji. Z drugiej strony codzienna wspétpraca migdzypo-
koleniowa, cho¢ nie jest fatwa, daje mozliwo$ci wykorzystania szerokiej puli kom-
petencji i doswiadczen, zwieksza kreatywnos¢ i pomnaza metody rozwigzywania
problemoéw. Stad istotne jest stworzenie ukierunkowanych praktyk lub nawet
systemu majacego na celu wzrost jakosci zarzadzania zréznicowanymi wiekowo
pracownikami. Rozwigzaniem moze by¢ wykorzystanie w praktyce podejscia do
zarzadzania miedzypokoleniowego.

Zasygnalizowane kwestie stanowig przedmiot rozwazan szesciu kolejnych cze-
$ci niniejszej monografii.
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Pierwsze dwie czg¢$ci monografii wiazg si¢ z ogolnymi kwestiami w wymiarze
organizacyjnym i indywidualnym dotyczacymi generacji na rynku pracy oraz po-
dejscia do zarzadzania miedzypokoleniowego. Znalez¢ w nich mozna watki istotne
dla tego, co si¢ dzieje aktualnie, z tymi, dotyczacymi refleksji na temat przysztosci
organizacji i zatrudnianych w nich zréznicowanych wiekowo pracownikéw.

W pierwszej z nich pt.: ,,Systemy wartos$ci pracownikow zréznicowanych poko-
leniowo we wspolczesnych organizacjach’, Anna Rogozinska-Pawelczyk otwiera
dyskusje na temat zréznicowania miedzypokoleniowego w zakresie wyznawanych
systemow warto$ci przez cztery generacje pracownikoéw w miejscu pracy. W tym
celu przedstawia aktualny stan badan w tej dziedzinie, prowadzac jednocze$nie
rozwazania na temat roli wartosci w funkcjonowaniu organizacji. Efektem prowa-
dzonych dociekan jest syntetyczny opis cech charakteryzujacych generacje obecne
wspolczesnie na rynku pracy oraz gléwne wartosci cenione przez poszczegélne
pokolenia pracownikoéw.

Z kolei w drugiej czesci zatytulowanej: ,,Zarzadzanie wiekiem jako integralny
element strategii zarzadzania pokoleniami w organizacji” Piotr Oleksiak prezentu-
je problematyke specyfiki zarzadzania wiekiem w organizacji w kontekscie wdra-
zania strategii zarzadzania pokoleniowego. Prezentowane rozwazania i konkluzje
odnoszg si¢ do gléwnych obszaréw zarzadzania wiekiem, korzysci i potencjalnych
barier we wdrazaniu zarzadzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach. Prowa-
dzona przez Autora analiza zmiennosci praktyk i koncepcji teoretycznych sklania
czytelnika do bardziej kompleksowego i spojnego patrzenia na procesy i narzedzia
z zakresu zarzadzania wiekiem.

Kolejne dwie czgsci poswiecone zostaly kwestiom kierowania zréznicowanymi
wiekowo zespolami pracowniczymi ze wzgledu na styl zycia jako determinanta
decyzji kierowniczych. O ile w literaturze znalez¢ mozna wyniki badan wskazujace
na zaleznos$¢ pomiedzy wiekiem kierownikéw a sposobem podejmowania przez
nich decyzji i wplywania na podwtadnych, o tyle na $wiecie brakuje publikacji
rozpatrujacych styl zycia jako atrybut zréznicowanych zespotéw i kryterium po-
dejmowania decyzji kierowniczych. Pionierskie badania przeprowadzone przez
Joanng Cewinska i Malgorzate Striker zapelniaja owa luke badawczg zaréwno od
strony kierownikow, jak i opinii samych pracownikéw.

Owy nurt badan rozpoczyna kolejna, trzecia cz¢s¢ monografii zatytulowana
»Kierownicy réznych pokolen wobec kierowania zespotami zréznicowanymi ze
wzgledu na styl zycia’, w ktdrej podjeto probe przedstawienia opinii przetozonych
w réznym wieku na temat kierowania zespotami zréznicowanymi ze wzgledu
na styl zycia. Opracowanie dowodzi, iz zréznicowanie podwtadnych pod wzgle-
dem stylu zycia w odmienny sposéb przeklada sie na wyniki pracy calego zespotu,
jednak przy podejmowaniu decyzji dotyczacych zatrudnionych, kierownicy sto-
sunkowo rzadko biorg pod uwage styl zycia podwiadnych.

Kontynuacja tematyki zarzadzania zréznicowanymi wiekowo zespolami pra-
cowniczymi ze wzgledu na styl Zycia jest ujecie pracownicze pt.: ,Pracownicy roz-
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nych pokolen wobec kierowania zespotami zréznicowanymi ze wzgledu na styl
zycia”. Autorka, Joanna Cewinska podejmuje w tym miejscu probe odpowiedzi
na pytanie, czy wiek pracownikéw determinuje ich opinie na temat kierowania
zespolami zréznicowanymi ze wzgledu na styl zycia. Wyniki badan empirycznych
wskazujg gltéwnie na statystycznie istotne rdznice na temat wplywu zréznico-
wania zespolu ze wzgledu na styl zycia oraz tego, ktére z elementow stylu Zycia
sa brane pod uwage przez przelozonych przy podejmowaniu przez nich decyzji
kierowniczych.

W dalszej czg$ci monografii prowadzone rozwazania koncentrujg sie wokot
aspektow wielopokoleniowych relacji interpersonalnych, ktére w duzej mierze
uwarunkowane s3 klimatem organizacyjnym ksztaltowanym w kierunku jego
wspierajacego charakteru, a takze odpowiednio realizowanym relacyjnym kon-
traktem psychologicznym zapobiegajacym pojawieniu sie intencji opuszczenia
organizacji.

Anna Lubranska, jako Autorka pigtej czesci pt.: ,,Klimat organizacyjny a przywig-
zanie do organizacji w aspekcie roznic wiekowych” analizuje znacznie przywigzania
do organizacji jako zmiennej, ktéra buduje efekty jednostkowe i organizacyjne,
awykazywana przez pracodawce dbalos¢ o atmosfere, klimat pracy warunkuje sto-
pien przywigzania pracownikéw do organizacji. Podjeta problematyke prezentuje
w dwdch plaszczyznach: w wymiarze teoretycznym analizowane zmienne poddaje
szczegotowej charakterystyce, z kolei w wymiarze empirycznym, prezentuje ko-
lejne etapy postepowania badawczego, wykazujac wzajemnos¢ relacji analizowa-
nych zjawisk. W nastepstwie otrzymanych rozwigzan klimat organizacyjny jawi
sie jako wazny wyznacznik afektywnego, trwalego i normatywnego przywiazania
do organizacji.

Drugim pod wzgledem analizowanych aspektéow wielopokoleniowych relacji
interpersonalnych w organizacji, a zarazem zamykajacym rozdzialem niniejsze-
go opracowania jest czes¢ autorstwa Anny Rogozinskiej-Pawelczyk zatytulowana:
»Kontrakt psychologiczny a intencja opuszczenia organizacji. Wyniki badan zrdz-
nicowanych wiekowo pracownikéw administracji publicznej”. Autorka podejmuje
sie wykazania wpltywu kontraktu psychologicznego na zamiar opuszczenia orga-
nizacji przez pracownikéow pod wzgledem zréznicowania wiekowego, a rodzaj re-
alizowanego kontraktu psychologicznego réznicuje nasilenie zamiaru opuszczenia
organizacji. Dochodzi do wniosku, ze relacyjny kontrakt psychologiczny odgrywa
istotng role w rozwijaniu silnych relacji pracodawca-pracownik i przyczynia si¢ do
zmniejszania poczucia opuszczenia przez pracownikow organizacji.

Sifa i przekonujaca warto$¢ empirycznych argumentéw zawartych w piatej
i szdstej czesci moze stanowic¢ przestanke sklaniajacg pracodawcéw do pochylenia
sie nad problemem ksztaltowania i wzmacniania przywigzania do organizacji swo-
ich pracownikéw, zapobiegajac tym samym powstaniu u nich zamiaru opuszczenia
organizacji. Identyfikacja tych zmiennych oraz wzajemnych relacji miedzy nimi
daje mozliwos$¢ lepszego zrozumienia powoddéw motywujacych réznorodnych
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wiekowo pracownikéw do rozwazenia pozostania lub odejscia z organizacji oraz
skuteczniejszego kontrolowania tego procesu w przyszlosci.

Proponowana Panstwu lektura powstala jako efekt interdyscyplinarnej wspot-
pracy naukowej reprezentéw dziedzin wchodzacych w sklad nauk spotecznych
i humanistycznych, w tym: ekonomii, zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz psy-
chologii pracy i organizacji. Autorami poszczegoélnych czesci monografii sg
pracownicy naukowi reprezentujacy trzy Wydzialy Uniwersytetu Lodzkiego:
Wydzial Ekonomiczno-Socjologiczny, Wydzial Zarzadzania oraz Wydzial Nauk
o Wychowaniu.

W imieniu swoim oraz pozostatych Autoréw niniejszego opracowania, poprzez
prezentowane analizy literatury przedmiotu, badania empiryczne i wlasne prze-
myslenia, kieruje zaproszenie do dalszej wspdlnej refleksji nad kluczowymi zagad-
nieniami proceséw zarzadzania w organizacji pracownikami czterech generacji
z udzialem w tych procesach menedzeréw personalnych. Zapraszam Panstwa do
lektury niniejszej monografii, zywigc nadzieje, ze zaréwno praktycy jak i teoretycy
HR znajda tu wskazowki co do przeobrazen, kierunkéw i form zmian zarzadzania
miedzypokoleniowego.

Mam nadzieje, ze publikacja ta stanie si¢ dla Pafistwa cenng dawka wiedzy oraz
stanowi¢ bedzie inspirujaca i ciekawa lekture.

Prof. UL dr hab. Anna Rogozinska-Pawelczyk
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Rozdziat 1

Systemy wartosci pracownikow
zroznicowanych pokoleniowo
we wspotczesnych organizacjach

1.1. Wprowadzenie

Wsrod badaczy problematyki pokoleniowosci nie ma pelnej zgodnosci co
do jednej, uniwersalnej definicji pojecia pokolenie. Zdaniem Ossowskiej (1963:
47-51) pokolenie definiowane jest na pie¢ sposobow: (1) jako ogniwo w ciagu
genealogicznym - generacja jest okreslona przez biologiczng zalezno$¢ miedzy
rodzicami a dzie¢mi i miejsce w schemacie pokrewienstwa, ktory wywodzi si¢ od
wspdlnych przodkoéw; (2) jako ogniwo w ciggu kulturowym - pokolenie wyrdz-
nia podzial rél spolecznych analogiczny do relacji rodzice-dzieci, np. nauczyciel
—uczen; (3) jako zbidr oséb w zblizonym wieku, okreslony w przedziale trzeciej
czedci stulecia — zaklada sig, ze ojciec jest przecigtnie o trzydziesci trzy lata star-
szy od dzieci; (4) jako zbiér oséb znajdujacych si¢ w poszczegoélnych fazach zy-
cia, np. dzieci, mlodzi, dorogli, starzy; to ujecie ahistoryczne, ktére pozwala na
poréwnywanie analogicznych grup wieku w réznych spoteczenstwach i epokach;
(5) jako wspolnote postaw i hierarchii wartosci — cechy te przypisuje si¢ wspolnym
przezyciom, doswiadczeniom; to ujecie historyczne zwigzane z okreslonymi data-
mi procesu dziejowego. Pierwsze podejscie stuzy opisowi pokolenia w strukturze
zycia rodzinnego, drugie w kregu kulturowym, a pozostale w ramach spoteczen-
stwa jako calo$ci. Wedlug Marshalla (2005) kluczowym spoiwem dla pokolenia
jest zblizony czas urodzenia. Z kolei McCrindle (2014: 3) pokolenie uznaje jako
zbiorowos¢ jednostek urodzonych w tym samym okresie historycznym, znajdu-
jacych sie w zblizonej fazie swojego zycia oraz doswiadczajacych intensywnego
oddzialywania tych samych czynnikéw badz proceséw glebokich zmian cywili-
zacyjnych. Maison (2014: 78-94) wskazuje na podobne charakterystyki i cechy
danego pokolenia, a Zemke i in. (2000: 2-11) na wspolne doswiadczenia. Tak wiec
kryterium demograficzne stanowi wazne, cho¢ nie jedyne, kryterium klasyfikacji
réznych pokolen stanowigcych struktury zatrudnienia. Za Mannheimem trzeba tu
dodag, ze w przypadku kryteriow chodzi o te rdézne znaczace czynniki i warunki
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zycia, ktore ksztaltuja systemy wartosci (Mannheim, 1952). Jak stwierdzili poz-
niejsi badacze, wartosci charakteryzujace przedstawicieli danego pokolenia, a tak-
ze wynikajace z nich mentalne schematy interpretowania rzeczywisto$ci, okazujg
sie stosunkowo trwate i réwniez znaczace na istotnych etapach rozwoju (Kowske
iin., 2010: 265-279; Kupperschmidt, 2000: 65-76). Tak wiec ludzie nalezacy do
danego pokolenia moga postrzega¢ rzeczywisto$¢ i reagowa¢ na nig odmiennie
niz przedstawiciele wczesniejszych generacji (Twenge i in., 2012: 1045-1062). Za-
tem dane pokolenie uksztaltowane przez szczegélne wydarzenia w Zyciu stanowi
wspolnote 0sob sklaniajgcg sie ku zblizonym wartos$ciom, schematom myslowym,
oczekiwaniom, postawom i zachowaniom, zwigzanych ze sferg pracy oraz zycia
prywatnego (Lyons i in., 2012: 333-357).

Analizujagc wspolczesny rynek pracy, nalezy szczegdlnie przyjrze¢ sie funk-
cjonujagcym obecnie na nim pokoleniom, ktére wchodza we wzajemne interak-
cje w codziennej pracy. Zderzenie pokolen na rynku pracy nierzadko okazuje si¢
duzym wyzwaniem dla pracownikéw i organizacji. Obecnie w strukturach za-
trudnienia spotykaja si¢ gléwnie przedstawiciele trzech pokolen: Baby Boomers,
czyli pokolenie wyzu demograficznego (urodzeni w latach 1946-1964, najstarsi
z nich zaczeli wchodzi¢ na rynek pracy po 1960 r.), pokolenie X (urodzeni w la-
tach 1965-1980, najstarsi zacz¢li wchodzi¢ na rynek pracy w pierwszej potowie lat
80. minionego wieku), oraz pokolenie Y (urodzeni w latach 1980-1995, najstarsi
zaczeli wechodzi¢ na rynek pracy okoto 2000 r.). Aktualnie zaczyna pojawiaé sie
na rynku pracy kolejne, czwarte pokolenie osob, urodzonych w drugiej polowie
lat 90. XX wieku (Bassiouni, Hackley, 2014: 113-133; Niezurawska, Dziadkiewicz,
2016: 661-670). W literaturze przedmiotu generacja ta, ze wzgledu na posiadane
cechy bywa nazywana pokoleniem Z, pokoleniem C (Connected Generation), po-
loleniem M (Multitasking Generation), Net Generation, iGeneration lub Digital
Natives (Wiktorowicz i in., 2016: 21). Réznice pomig¢dzy tymi pokoleniami sg wi-
doczne zar6wno w sferze doswiadczenia, postaw i zachowan, ale przede wszystkim
w sferze wyznawanych systemow wartosci.

Celem opracowania jest zaprezentowanie charakterystyki pracownikow czte-
rech pokolen obecnych na wspélczesnym rynku pracy oraz identyfikacja réznic
i podobienstw w systemach wartosci cenionych przez poszczegélne pokolenia.
Realizacji tak sformulowanego celu podporzadkowano ukfad niniejszego rozdzia-
tu. W pierwszej czgsci opracowania podjeto rozwazania na temat roli wartosci
w funkcjonowaniu organizacji oraz zaprezentowano cechy charakteryzujace gene-
racje obecne wspolczesnie na rynku pracy. W dalszej czesci opracowania przyjrza-
no sie warto$ciom cenionym przez poszczegélne pokolenia pracownikéw. Metode
badawcza stanowita analiza danych wtérnych zawartych w literaturze przedmiotu
oraz analiza i synteza dotychczasowych wynikéw krajowych i zagranicznych ba-
dan z omawianego obszaru.
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1.2. Systemy wartosci dla funkcjonowania
wspotczesnych organizacji

Wartos¢, zgodnie z definicja Encyklopedii PWN (2006), to podstawowa ka-
tegoria aksjologii, oznaczajaca wszystko to, co cenne i godne pozadania, co sta-
nowi cel dazen ludzkich. Przewodnik encyklopedyczny Socjologia (2008) dodaje:
»(...) w ramach okreslonej i wzglednie trwalej kultury wartosci, hierarchie war-
tosci, sposoby i kryteria wartosciowania obiektywizujg sie i instytucjonalizuja, zy-
skuja walor powszechnosci w catym spoteczenstwie lub w klasie, badZ warstwie
spolecznej i zaczynaja w niej obowigzywac jako podstawy ocen, wzorcéow kul-
turowych i norm, stajac si¢ regulatorem ludzkich dzialan i wyznaczajac zasady
wspolzycia zbiorowego. Wartosci sa zatem wzglednie trwalymi przekonaniami
jednostki na temat tego, co jej zdaniem jest sprawiedliwe, wlasciwe i pozadane”
(Posner, Munson, 1979: 9-14). Zbiegien-Maciag (2005: 48) definiuje wartosci jako
stan rzeczy i sytuacje, ktore ludzie cenia i staraja sie¢ je osiagnac. Sq bardzo stabilne
i okreslaja, co stuszne, co pozadane. Maja utrwali¢ dzialania. Wartosci wyrazaja
sie w normach i artefaktach. Normy to niepisane zasady zachowania, reguly gry,
nieformalne wytyczne dotyczace zachowan. Artefakty zas to widoczne, materialne
i niematerialne elementy, ktore ludzie slysza, widza lub odczuwaja i ktdre przyczy-
niaja si¢ do zrozumienia przez nich okreslonego stanu rzeczy (Armstrong, 2011:
343-344). Wartosci warunkuja postepowanie czlowieka, stanowig istotny czyn-
nik jego aktywnosci, dynamizuja, ukierunkowujg i wyjasniaja dzialania jednostek
i grup (Domagalska-Gredys, 2017: 40-45). Dzialanie na podstawie wartosci jest
nastepstwem potrzeby funkcjonowania podmiotowego, czyli autonomicznego,
wynikajacego z osobistych potrzeb i dazen. Jesli dana osoba czuje, ze jest trak-
towana podmiotowo, ma réwniez poczucie sprawstwa w odniesieniu do tego, co
wykonuje. Wywoluje ono miedzy innymi pewien rodzaj autonomicznego zaan-
gazowania, opartego na wewnetrznej motywacji. Jest to bardzo istotny element
skutecznego dzialania (Gorniak, 2015: 101-116). Podzielanie przez pracownikow
tych samych przekonan w ramach jednej organizacji odnosnie tego, co jest wazne
stanowi zaréwno zrédlo samorealizacji i przynaleznosci, jaki i czynnik integrujacy
pracownikéw oraz motywujacy do pracy poprzez nadawanie sensu podejmowa-
nym dzialaniom. Kazdy pracownik, niezaleznie od organizacji w ktérej pracuje,
jest integralnie zwiazany z warto$ciami, co sprawia, ze podczas wykonywanych
obowigzkow zawodowych przyjmuje te, ktore akceptuje, a odrzuca te, ktérych nie
znajduje w swoim systemie wartosci.

Zgodnie z koncepcja zarzadzania przez wartosci (Bernais i in., 2010: 37-43)
organizacja poszukuje wspdlnych jej interesariuszom wartosci, odnoszacych sie
do tego, co jest dla nich wazne zaréwno w zyciu zawodowym, jak i osobistym
(Jagielto, 2015: 16). Zarzadzaniem przez wartosci Stachowicz-Stanusch nazywa
proces polegajacy nie tylko na u$wiadomieniu wlasnych gléwnych wartosci, ale
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obejmujacy takze konsekwentne zarzadzanie nimi, tj. przekazywanie gtéwnych
wartosci organizacji z jednego na kolejne pokolenia pracownikoéw i zarzadzajacych
oraz wdrazanie ich w kazdym aspekcie funkcjonowania przedsigbiorstwa (Stacho-
wicz-Stanusch, 2007: 8). Wartosci w organizacji maja znaczenie instrumentalne,
stuza budowaniu przynaleznos$ci pracownikéw i powinny wynikac¢ ze wspolnego
dazenia do przetrwania i sukcesu organizacji (Kozminski i in., 2009: 13). Wartosci
organizacyjne maja zapewni¢ przedsigbiorstwu szereg korzysci, przede wszyst-
kim spojne postrzeganie wizji, misji i strategii firmy przez cztonkéw organizacji
oraz zapewnienie zorientowanego na wspdlne cele dzialania. Wspdlnie podzielane
przez pracownikdw warto$ci sprzyjaja spojnosci dziatan z celami firmy, ich zwigk-
szonej identyfikacji z organizacjg oraz wigkszemu zaangazowaniu w wykonywang
prace. Wartosci cenne dla organizacji powinny by¢ cenne dla pracownikoéw, kto-
rych przejawem s3 normy zachowan, stanowig bowiem o sensie podejmowanych
dzialan (odzwierciedlaja indywidualne poglady na temat dobra, sprawiedliwosci,
tego, co jest wlasciwe), przez co wplywaja na jako$¢ relacji pomiedzy ludzmi (Bug-
dol, 2006: 16).

W ramach koncepcji zarzadzania przez wartosci, poszukiwane sg takze odpo-
wiedzi na pytania: w jaki sposob zachowa¢ spdjnos¢ miedzy wartosciami dekla-
rowanymi i wdrazanymi w praktyce oraz jak sprawi¢, aby wartosci ustalone przez
organizacje byly w pelni wyznawane przez jej cztonkéw? Réznice w wartosciach
preferowanych przez pracownikdéw i organizacje mogg sprzyja¢ konfliktom i trud-
nosciom w zarzadzaniu. Prawdopodobienstwo rozbieznosci w preferowanych
wartosciach wzrasta takze w srodowisku organizacji zréznicowanym wiekowo, co
wspolczesnie nabralo szczegdlnego znaczenia wobec obecnosci czterech genera-
¢ji na rynku pracy. Szukajac sposobéw sprawnego zarzadzania przez wartosci dla
efektywnego funkcjonowania organizacji, warto pokusic¢ sig, aby zachowania pra-
cownikow stuzyly rzeczywistym interesom organizacji. Ustalenie wspdlnych dla
wszystkich wartosci nie jest fatwe, gdyz oficjalnie zatwierdzone wartosci organi-
zacyjne nie moga by¢ inne niz faktycznie realizowane. Sformulowane wartosci s3
wytworem wielu lat pracy wszystkich ludzi zatrudnionych w danej organizacji.
Wartosci te méwig o tym, co jest dla firmy najwazniejsze, a identyfikuja si¢ z nimi
WSZyscy pracownicy, zarowno szeregowi, jak i dyrektorzy najwyzszych szczeb-
li. Przyjete i promowane warto$ci musza wiec by¢ trwale, odpowiada¢ specyfice
funkcjonowania organizacji oraz stanowi¢ podstawe decyzji i wyboréw dokony-
wanych przez wszystkich pracownikéw. Zarzadzanie przez warto$ci buduje zatem
porozumienie miedzy pracownikami, menedzerami i wlascicielami. Otwarty dia-
log utatwia praktyczne zrozumienie, jak wszyscy w firmie powinni postgpowac
(Jagielto, 2015: 23).

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_1hic_ebook

