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Wstep

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



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).
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1.3. Pokolenia na rynku pracy

W literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ z wcigz nowymi nazwami pokolen
oraz odmiennymi zakresami dat ich urodzenia (Levickaite, 2010: 170-183; Costan-
za i in., 2012: 375-394; Smolbik-Jeczmien, 2013: 228-238; Sarraf i in., 2017: 106
-115) np.: The Greatest Generation, The Silent Generation, The Baby Boom Gene-
ration, Generation X, Baby Busters, Generation Y, Echo Boomers, MTV Genera-
tion, Millennials, Generation Next, Net Generation, Peter Pan Generation, Gen Xer,
Generation I, The Internet Generation, Generation Next, Net Generation, iGenera-
tion, The New Silent Generation, Radio Babies, Yummies, Multitasking Generation,
pokolenie ptatkow sniegu. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto klasyfika-
cje wedlug: Fenney (2012); Robbins i Judge (2011: 39-69); Rusak (2013: 10-12).

Tabela 1.1. Okreslenia i przedziaty czasowe stosowane w odniesieniu do pokolen réwnolegle
funkcjonujacych na rynku pracy

Pokolenie

Baby Boomers Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z

Urodzeni w latach

1946-1964 |  1965-1980 |  1980-1994 |  1995i péznie]
Wiek w 2019 roku
55-73 lat | 40-s4lat | 30-39lat |  Ponizej30lat
Wiek w 2029 roku
65-83 lat | s0-64lat |  40-49lat |  Ponizej40lat
Okreslenia stosowane w odniesieniu do pokolen na rynku pracy
e-generacja;
Video-Kids;
Millenium-Kids;
Internet;
Generation; -
Pokolenie Millenium; ';)rc(;lt(ic\)/leetr;slgrf"
BB, Gen-X; Nastepna generacja; dzieci Internetu;
Pokolenie wyzu . Generation 13; pok'o'lenle ,kla.pek iGeneration; Connected;
demograficznego; Baby Busters: i i-podow; Gen Tech:
Generation Me; yNIC' 4 pokolenie SMS; Gen Wii~l
Boomers; VT echo boom; 4
Vietnam Generation; Twsgstjt/_ Egmi};g”g’g 5 Boomlet; Di ’,'\57 ﬁgrt)ilv os:
sandwich generation. : Echo Boomers; gG on Next:
Homo Internetus; Post Ge n'
mtodzi ludzie ,uro- ’
dzeni ze stuchawkami
na uszach
i myszka w dtoni”;
generacja Google.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Zydel, 2010: 6; Zagérowska, 2012: 56-59; Wiktoro-
wicziin, 2016: 21.
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O krok dalej w swoim opracowaniu idzie Wzigtek-Stasko, wyrdzniajac naste-
pujace pokolenia: Silent Generation (urodzeni w latach 30.); Early Baby Boomers
(roczniki 1946-1955); Late Boomers (urodzeni w latach 1956-1965); Generacja
X (1966-1975) oraz Generacja Y/Millenials (1976-1995), Generacja Z (1995 i p6z-
niej) (Wziatek-Stasko, 2015: 50). Szersza klasyfikacje generacji oparta na analizie
poszczegolnych krajow, zréznicowang pod wzgledem nazewnictwa i przedziatéw
czasowych przedstawia Hole wraz ze wspdtpracownikami (2010: 83-97).

W tym miejscu nalezy zaznaczy¢, iz granice migedzy grupami pokoleniowymi
sa plynne, a o przynaleznosci do danej generacji decyduje raczej $wiatopoglad,
cechy osobowosciowe i indywidualny stosunek do pracy niz konkretna data uro-
dzenia. Z punktu widzenia wspodlczesnego rynku pracy nie jest istotna nazwa po-
kolenia, do ktdrej zalicza si¢ poszczegdlnych pracownikéw, lecz to, jakie cechy sa
im przypisywane i jakie to rodzi konsekwencje (Wzigtek-Stasko, 2015: 50).

Duzg trudno$¢ stwarza jednoznaczne okredlenie charakterystyk poszczegol-
nych pokolen pracownikéw, poniewaz tworzg je osoby o réznych cechach osobo-
wosciowych i charakterach. Nie powinno sie tez uogélnia¢ przyjetych charaktery-
styk, poniewaz granice powoli zacieraja si¢ i w kazdym pokoleniu mozna znalez¢
przedstawicieli calkowicie nieprzystajacych pod wzgledem doswiadczen, wyzna-
wanych wartoéci czy podejscia do zycia, do reprezentantéw swojego pokolenia.
Jednakze mozna wskazywac na wspdlne cechy faczace osoby w podobnym wieku,
szczegblnie w kontekscie wkraczania tych pokolen na rynek pracy. Nalezy mie¢ na
uwadze, ze zaréwno rynek pracy musi dostosowywac si¢ do ciaggle zmieniajacych
sie pokolen, jak tez same pokolenia muszg elastycznie przystosowywac si¢ do no-
wych warunkéw i wymagan wspolczesnego rynku pracy.

1.4. Co wyrdznia pokolenie Baby Boomers:
1946-1964?

Pokolenie Baby Boomers (BB), reprezentowane jest przez piecdziesiecio-,
sze$¢dziesiecio- 1 siedemdziesieciokilkulatkow. Jest to generacja urodzona po
IT wojnie $wiatowej, w okresie dynamicznej odbudowy gospodarki, pelnym na-
dziei na lepsza przysztos¢, jednak w Polsce rowniez z balastem wszystkich ciem-
nych stron socjalizmu i gospodarki centralnie planowanej. W Polsce to pokolenie
ludzi, ktdrzy traktuja prace jako obowigzek — najpierw pracowali w czasach so-
cjalizmu, potem uczestniczyli w transformacji ustrojowej — budowali gospodarke
wolnorynkowg (Wiktorowicz i in., 2016: 27).

Kluczowym dla rozwoju intelektualnego ciagle aktywnego zawodowo pokole-
nia bylo upowszechnienie szkolnictwa ponadpodstawowego oraz rozwoj szkolnic-
twa wyzszego po II wojnie §wiatowej. Za czaséw ich mtodosci, szczegdlnie w Sta-



1.4. Co wyrdznia pokolenie Baby Boomers: 1946-1964? 17

nach Zjednoczonych, rodzita si¢ sSwiadomos¢ ekologiczna, polityczna, budzily sie
idee pacyfistyczne czy tez walki o powszechne prawa czlowieka i réwnos¢. Boo-
mersi dystansowali si¢, zaréwno fizycznie, jak i emocjonalnie oraz kulturowo od
starszych pokolen, a w szczegdlnosci od swoich rodzicow. Nie zamierzali wyros-
na¢ na podobienstwo swoich rodzicéw, kontestujac tradycyjne wartosci, czerpiac
jednak w pelni z realizacji - przez starsze generacje — planu stworzenia lepszego
$wiata, bez wojen, cechujacego si¢ dobrobytem ekonomicznym, ktérego benefi-
cjentami stang si¢ niemal wszyscy czlonkowie spoteczenstwa (Krauss i in., 2006:
250), skutkujgc aktywnym uczestnictwem we wszelkiego rodzaju ruchach.

W latach 60. rosty w site ruchy spoteczne, polityczne i feministyczne, a kobiety
znacznie bardziej angazowaly si¢ w prace zawodowa niz wczesniejsze pokolenia.
Panowalo powszechne uznanie wolnosci i réwnych praw dla wszystkich jednostek,
za emancypacja grup spoltecznych, dotad pozbawionych dostepu do pelni tychze
praw. Baby Boomers bardzo wysoko cenig wszelkie dzialania zbiorowe, co mo-
glo by¢ efektem ich duzej liczebnosci, wskutek ktorej, niemal wszystko, co robili,
odbywalo sie zbiorowo (Twenge, 2006: 48). Za ich najwazniejsze dokonanie nalezy
uzna¢ wykreowanie i upowszechnienie pop kultury, ktérej najbardziej spektaku-
larnym wymiarem stala si¢ muzyka rocknrollowa oraz kultowy festiwal Wood-
stock (Lancaster, Stillman, 2002: 501).

Tabela 1.2. Przyktadowe wydarzenia, ktérych przedstawiciele pokolenia BB byli sSwiadkami

1955r. Otwarcie Stadionu Dziesieciolecia i Patacu Kultury i Nauki

1960r. powstanie klubu studenckiego Pod Jaszczurami w Krakowie

1970r. rozpoczecie nadawania Programu 2 Polskiej Telewizji

1970r. mianowanie Kazimierza Gorskiego selekcjonerem reprezentacji narodowej
grudzien 1970r. rozpoczecie strajkdw robotniczych w Gdyni, Gdansku i Szczecinie

1975r. oddanie do uzytku Dworca Centralnego w Warszawie

1975r. uruchomienie produkgji Fiata 126p

1980r. rozpoczecie strajkéw na Wybrzezu

1980r. powstanie ogélnopolskiego zwigzku zawodowego NZZ ,Solidarno$¢”

1981r. wprowadzenie stanu wojennego

1989r. zmiana systemu polityczno-gospodarczego

1989r. rozpoczecie prywatyzacji panstwowych przedsiebiorstw

1990r. pojawienie sie problemu bezrobocia

1995r. przeprowadzenie denominacji ztotego o cztery zera

Zrédto: dialoggeneracji.pl, za: Woszczyk i in., 2017: 85.
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1.5. Co wyrdznia pokolenie X: 1965-1979?

Pokolenie X to potomkowie pokolenia Baby Boomers. Dorastalo ono w latach
60. i 70. XX wieku. Wplyw na nazwanie owego pokolenia literg X miato kilka wy-
darzen. Termin ,,Pokolenie X” po raz pierwszy pojawilo sie w ksigzce Deversona
oraz Hambletta: Generation X, w ktorej autorzy badali zycie nastolatkdw w Wielkiej
Brytanii (Miller, 2013: 1-8). Nastepnie w 1976 roku Billy Idol nazwal swoja grupe
punkowg Generation X. Nazwa ,,Pokolenie X” nie byla w latach 70. powszechnie
uzywana i funkcjonowata w zasadzie tylko w kregu socjologdéw. Przelomowym
momentem dla tego terminu bylo wydanie ksigzki Couplanda Pokolenie X. Od
tego momentu nazwa ,,Pokolenie X” weszta do stownika codziennego uzytku.

Rzeczywisto$¢ pokolenia X to, z jednej strony okres kryzysu gospodarczego,
a z drugiej okres narastajacego wzrostu poziomu zycia, coraz bardziej powszech-
nego dostepu do telewizji i zrodel masowego przekazu. Czasy, w ktorych przed-
stawiciele Generacji X byli wychowywani, mialy dla nich niebagatelne znacze-
nie. Czas ich mfodosci to okres, gdy zidentyfikowano AIDS, runal mur berlinski,
a w Wielkiej Brytanii po raz pierwszy urzad premiera objefa kobieta - Margaret
Thatcher. W Polsce to pokolenie 0sdb ,,biegajacych z kluczem na szyi’, wychowu-
jacych si¢ na miejskich blokowiskach. Jednoczesnie to generacja wychowujaca sie
w cieniu strajkéw, famania autorytetéw, obalania dotychczasowego porzadku rze-
czy, w koncu transformacji systemowej (Wiktorowicz, Warwas, 2016: 28).

Generacje X charakteryzowano jako pokolenie, ktére do$wiadczylo zycia
»w czasach kryzysu tradycyjnych instytucji, glebokich przeobrazen struktury
spolecznej, wzrastajacej roli konsumpcji i mediéw w zyciu spolecznym” (Pajest-
ka-Kojder, 2013: 107-113). Ogromne zmiany przyniosto wprowadzenie na rynek
pierwszych komputerdéw osobistych. Dla przedstawicieli Generacji X telewizja oraz
powoli wprowadzane technologie komputerowe staly sie podstawowym zZrédtem
informacji. Pokolenie X jest jednocze$nie ostatnig generacja, tak silnie uksztal-
towang przez dominujacg instytucje spoleczng, jakim byl uniwersytet i otwarty
dostep do nauki. Okazalo si¢ jednak, ze dyplom ukonczenia szkoly wyzszej to nie
wszystko, by otrzymac dobra prace. Przemiany ustrojowe, rozwoj gospodarki wol-
norynkowej i zwigzane z nimi pojawienie sie bezrobocia sprawily, ze pokolenie
X zostalo wciggnigte w tzw. wyscig szczurdw, czyli ped ku karierze i szybkiemu
awansowi, walke konkurencyjng o przywileje. Wigkszos¢ przedstawicieli tego po-
kolenia bylo aktywnych zawodowo, kiedy w latach 90. mogli dostosowaé swoja
kariere do potrzeb wolnego rynku oraz zagranicznych standardéw pracy. To wtas-
nie przedstawiciele tej generacji dostali szanse realizacji szybkiej $ciezki kariery
oraz rozwoju swoich wtasnych bizneséw (Weroniczak, 2010: 39-41). Uwazali oni
jednak, ze te trendy w otaczajacej ich rzeczywistosci spolecznej uniemozliwiaja
im pelng realizacj¢ ich mozliwosci i ambicji. Protestowali przeciwko wyscigowi
zbrojen, systemowi edukacji, ktory wedtug nich traktowat uczniéw jak przedmio-
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ty. Walczyli o swobode obyczajowa i wolnos¢ stowa. Podkreslali swoja podmio-
towos¢, ktora uwazali za zagrozona. Przedstawia sie ich glownie jako idealistow
przeciwstawiajacych sie presji spotecznej na sukces i kulturze konsumpcjonizmu
(Cwalina, 2001: 29-42).

Tabela 1.3. Przyktadowe wydarzenia, ktérych przedstawiciele pokolenia X byli $wiadkami

1967r. Wyemitowanie w TVP pierwszego odcinka serialu animowanego ,Reksio”
1975-1987r. zyskanie popularnosci serialu animowanego,Mi$ Uszatek”

1978r. zima stulecia

1978r. wybranie na papieza kardynata Karola Wojtyty

1980r. pierwszy festiwal w Jarocinie

1985r. pierwszy koncert,Depeche Mode” w Polsce

1985r. zniesienie reglamentacji cukru

1985r. dokonanie pierwszej w Polscelud.anej transplantacji serca przez doktora

Zbigniewa Relige

1990r. Polska panstwem demokratycznym i suwerennym

1990r. uchylenie ustawy o cenzurze

1995r. wygranie w wyborach prezydenckich Aleksandra Kwasniewskiego

Marek Kaminski i Wojciech Moskal pierwszymi Polakami

1995r. na biegunie pétnocnym

Zrédto: dialoggeneracji.pl, za: Woszczyk i in., 2017: 86.

1.6. Co wyrdznia pokolenie Y: 1980-1994?

Nastepna grupa ludzi, ktora narodzita sie w latach 1980-1994 jest pokolenie Y,
czasem nazywane pokoleniem milenijnym lub pokoleniem konca wieku (Tapscott,
2010). Grupa ta tworzy nowa klase spoleczna. Jej cztonkami sg zazwyczaj mlo-
dzi, wyksztalceni ludzie, zamieszkujacy obszary z dobrym dostepem do Internetu.
Pracuja gléwnie w przedsiebiorstwach zajmujacych si¢ nowymi technologiami lub
finansami. Jest to generacja wychowana w dobie rewolucji technologicznej i przez
nig uksztaltowana, co ma ogromny wplyw na styl zycia, pracy oraz konsumpcji.

Trzeba mie¢ na uwadze, ze powyzsza charakterystyka pokolenia Y jest zazwy-
czaj dzielem zachodnich badaczy, w szczegélnosci amerykanskich. Nie mozna ich
traktowa¢ podobnie w stosunku do mtodych ludzi w Polsce, gdzie jako pierwsza
generacja swoja dorostos¢ wigzala z wolng i demokratyczng III RP. To najczesciej
ludzie znakomicie odnajdujacy si¢ w realiach kapitalizmu. Pracujacy, splacajacy
kredyty we frankach. Pamigtajg PRL, ale sg pierwszym pokoleniem, ktére swa ka-
rier¢ budowato w nowej rzeczywistosci ekonomicznej. Ich wspolne doswiadczenia
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to przede wszystkim dorastanie w gospodarce wolnorynkowej, obcowanie z no-
woczesnymi technologiami oraz wigksza swoboda w przemieszczaniu si¢ poza
granice kraju. Komputer powoli przestawat stuzy¢ jedynie do gier, a oznaka infor-
macyjnego i kulturowego postepu bylo pojawienie si¢ w polskich domach telewizji
satelitarnej i programéw w nowym formacie, takich jak MTV czy VIVA.

Pokolenie to jest bardzo dobrze wyksztalcone, z wielostronnymi zaintereso-
waniami. Sg wykreowani przez nowy model edukacyjny, gdzie dominowaly te-
sty i uczenie skrétowego, logicznego myslenia. Przedstawiciele pokolenia Y maja
wiele umiejetnosci przydatnych dla pracodawcow, jak na przyktad to, ze znajg sie
na komputerach. Sg $wietnie przygotowani do poruszania si¢ w obszarach zwia-
zanych z gospodarka globalng i réznorodnoscig kulturowa. Mimo, ze rewolucja
technologiczna dotarta do Polski, to réznice ekonomiczne i polityczne moga miec¢
wplyw na to, ze polskie pokolenie Y niekoniecznie bedzie takie samo jak amery-
kanskie. Uwaga ta dotyczy szczegélnie 0osdb urodzonych w latach 1969-1972, ktd-
re calg swoja mlodos¢ spedzity w dawnym systemie lecz u progu doroslego zycia
musialy odnalez¢ si¢ w rzeczywistosci spoteczno-ekonomicznej. Polskich przed-
stawicieli pokolenia Y wyrdznia stosunek do przesziosci. Funkcjonuja oni w spofe-
czenstwie postsocjalistycznym, co pociaga za sobg wiele konfliktéw pokoleniowo-
-kulturowych, np. dwudziestokilkuletni polscy przedsigbiorcy napotykaja na swej
drodze czterdziesto- badz pigé¢dziesigcioletnich urzednikéw, ktérzy wychowali sie
w zupelnie innych czasach (Fazlagi¢, 2008: 13).

Tabela 1.4. Przyktadowe wydarzenia, ktérych przedstawiciele pokolenia Y byli $wiadkami

1988r. Otwarcie Instytutu Centrum Zdrowia Matki Polki w todzi
1989r. utworzenie rzadu przez Tadeusz Mazowieckiego

1989r. przyjecie przez Sejm tzw. planu Balcerowicza

1989r. nawiazanie stosunkéw dyplomatycznych przez Polske i NATO
1990r. wprowadzenie lekgji religii do szk6t

1990r. rozpoczecie wycofywania sie wojsk radzieckich stacjonujacych w Polsce
1991r. otwarcie w Polsce pierwszej restauracji McDonald’s

1992r. premiera teleturnieju Koto Fortuny w Polsce

1992r. zaczecie emisji pierwszej prywatnej polskiej stacji telewizyjnej Polsat
1992r. pierwszy koncert Wielkiej Orkiestry Swigtecznej Pomocy

1996 r. Polska cztonkiem OECD

2001 r. zakonczenie pierwszej polskiej edycji show ,Big Brother”

2001 r. wystartowanie polskiej wersji Wikipedii

2001 . runiecie wiez World Trade Center

2002r. Adam Matysz po raz drugi z rzedu zdobywca Krysztatowej Kuli
2004r. Polska oficjalnie cztonkiem Unii Europejskiej

Zrédto: dialoggeneracji.pl, za: Woszczyk i in., 2017: 87.
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1.7. Co wyréznia pokolenie Z: 1995 i pézniej?

Z kolei najmlodsze pokolenie Z, to osoby urodzone po 1995 roku, na przelo-
mie XX i XXI w. Czgsto pokolenie Z okreslane jest w literaturze jako pokolenie C,
pochodzace od stéw connected, communicating, content-centric, computerized,
community-oriented, always clicking (Wiktorowicz-Warwas, 2016: 32). Generacja
Z nazywana jest takze Post Milenialsami, pokoleniem Facebooka, cyfrowymi
tubylcami, pokoleniem pilota czy pokoleniem Internetu. Czasem spotykac si¢
mozna réwniez z okresleniem Generacji XD od polgczenia Generacji X i Digital.

Proces dorastania pokolenia Z ma miejsce w okresie niskiej dynamiki zmian
spolecznych, ktéra nie sprzyja ujawnianiu si¢ wyrazistosci pokoleniowej. Ci mto-
dzi ludzie wlasciwie nie pamiegtajg czaséw ,,poza Unig Europejskg” ani hiperinfla-
cji, cen liczonych w dziesigtkach tysiecy zlotych. Kiedy w 2004 roku Polska wcho-
dzita do Unii Europejskiej — mieli nie wiecej niz 9 lat. Kiedy Polska przystepowata
do NATO - nie wiecej niz 4. Dla Pokolenia Z - Polska jest w Unii Europejskiej
i NATO ,,0d zawsze”.

Ich zycie koncentruje si¢ wokoét nowych technologii. Dla ludzi urodzonych
w drugiej potowie lat 90. ptyty CD to przestarzala technologia. Podobnie jak MP3,
format, ktéry jest starszy od nich. Streaming - to ich sposéb stuchania. Ipodami,
smartfonami i tabletami postuguja si¢ juz od wczesnego dziecinstwa. Dla Poko-
lenia Z nieustanny, szybki dostep do Internetu jest sprawg oczywista. Facebook
jest dla nich podstawa do kontaktéw interpersonalnych, Twitter zastepuje prase,
Instagram stuzy udostepnianiu zdje¢, a e-mail stuzy im coraz czedciej tylko do
kontaktow formalnych.

Ich najstarsi przedstawiciele zaczynaja obecnie wchodzi¢ na rynek pracy,
trudno wigc wyrokowa¢, jakimi bedg pracownikami. Zgodnie z prognozami,
doskonale odnajdg si¢ na wszystkich stanowiskach zwigzanych z serwisami spo-
tecznosciowymi i portalami internetowymi. Nie znaja bowiem $wiata bez kom-
puteréw, telefondw komdrkowych i Internetu. Wykazuja si¢ biegla znajomoscia
cyfrowych technologii. Juz w szkole uczyli si¢ pisa¢ CV, cho¢ nigdy tego CV nie
wydrukowali. Dla najmlodszego pokolenia Internet jest gtéwnym zrédtem po-
szukiwania pracy. Dorastaja w $wiecie bez wyraznej granicy miedzy sferg prywat-
ng a zawodowgy. Potrafig jednoczesnie funkcjonowac w $wiecie wirtualnym oraz
rzeczywistym.

Sa silnie ukierunkowani na wyzwania i osiagniecia, sg kreatywni, wielozadanio-
wi, oczekujg duzej elastycznosci, szybkiej gratyfikacji i natychmiastowej informacji
zwrotnej. Od dziecinstwa przygotowywani sg do konkurencji i odnoszenia sukce-
séw. ,X-Factor”, ,Mam Talent”, ,,Must be the music”, to programy, ktére nauczyly
»pokolenie Z”, ze cigzka praca nie jest potrzebna, a kariere mozna zrobi¢ ,,na skro-
ty”. Badacze tego pokolenia obawiajg sie, ze bedzie to generacja indywidualistow,
samotnikow, osob skupionych na samorozwoju, zaspokajaniu wlasnych ambicji.
Okresla sie ich mianem pokolenia bez ,genu lojalnosci” wobec pracodawcow.
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Przedstawiciele tego pokolenia deklaruja, ze beda odchodzi¢ z organizacji, ktdre
nie zapewniaja im ciekawej, pelnej wyzwan pracy oraz realnych mozliwosci roz-
woju (Gursoy i in., 2008: 448-458).

Tabela 1.5. Przyktadowe wydarzenia, ktérych przedstawiciele pokolenia Z byli $wiadkami

2004r. Polska oficjalnie cztonkiem Unii Europejskiej

2004r. powstanie Facebooka i Twittera

2004r. Wtadimir Putin po raz kolejny prezydentem Rosji

2005r. Smier¢ Jana Pawta Il

2006 r. przylot do Polski pierwszych samolotéw F-16 dla armii

2007 r. przyjecie przez Sejm Rzeczypospolitgj Pplskiej ustawy o ratyfikacji
Traktatu Lizbonskiego

2007 r. premiera iPhone’a

2008r. Olimpiada w Pekinie

2008r. pierwszy szczyt w New Delhi Indie - Afryka

2008r. Barack Obama pierwszy czarnoskéry prezydent USA

2009r. $mier¢ Michaela Jacksona

2010r. katastrofa polskiego samolotu Tu-154 w Smolerisku

2010r. tsunami na Haiti

2011r. beatyfikacja papieza Jana Pawta Il

2011r. zabicie Osamy bin Ladena

2012r. mistrzostwa Europy w pitce noznej w Polsce i na Ukrainie

2013r. mistrzostwa Europy w pitce siatkowej mezczyzn w Polsce i w Danii

2016r. referendum w Wielkiej Brytanii i Brexit

2018r. mistrzostwa $wiata w pitce noznej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: dialoggeneracji.pl, za: Woszczyk i in., 2017: 88.

Okazuje si¢, ze pokolenie nie jest kategorig jednorodna, chociaz o jego cechach
wnioskuje si¢ na podstawie réznych systemoéw wartosci, potrzeb, oczekiwan, mo-
tywacji, zachowan, rol, postaw wobec Zycia, pracy i pracodawcy (Kolodziejczyk-
-Olczak, 2014: 29-42; Mazurkiewicz, Moczulska, 2014: 57-68; Rogozinska-Pa-
welczyk, 2014: 11; Woszczyk, Gawron, 2014: 81-97; Wzigtek-Stasko, 2015: 47-60;
Kliombka-Jarzyna, Woszczyk 2016: 200-201). Takie zalozenie przyjeto w dalszej
cze$ci opracowania, przypisujac generacjom wartosci preferowane przez wiek-
szo§¢ ich przedstawicieli.
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1.8. Systemy wartosci dla przedstawicieli pokolen
na rynku pracy

Jak juz podkreslano powyzej, kazde pokolenie pracownikéw posiada unikalne
cechy, oczekiwania, preferencje dotyczace stylu zarzadzania i rozumienia roli pra-
cownika, swoistg etyke pracy, podejscie do zycia oraz potencjal, ktére odpowied-
nio wykorzystane, moga przyczynic sie do wiekszej aktywnosci, ukierunkowania
dzialalnosci ludzkiej i wyjasniania dziatania jednostek i grup. Z uwagi na to, wazne
miejsce zajmuje rozpoznanie zréznicowanych systeméw warto$ci przedstawicieli
réznych pokolen, w celu wlasciwego dostosowania praktyk oddzialywania perso-
nalnego oraz odmiennej organizacji zadan i sytuacji pracy do ich zréznicowanych
potrzeb i oczekiwan.

W literaturze mozna spotkac rézne klasyfikacje wartosci zwigzanych z pracg, m.in.:

« instrumentalne (dotyczace materialnych aspektéw pracy, takich jak np.

wynagrodzenie),

» wzrostu (dotyczace przejscia na wyzsze poziomy funkcjonowania w pracy

takie jak: awans, rozwoj zawodowy, rozwdj osobisty),

« poznawcze (sens, cele, wyniki i znaczenie pracy w stosunku do Zycia

osobistego),

« emocjonalny wymiar pracy (poczucie wlasnej wartosci, docenienie, uznanie)

« spoleczny (zwigzany ze stosunkami miedzyludzkimi, jak na przyktad: mozli-

wos¢ kontaktow z ludZzmi w czasie pracy, wsparcie spoleczne kolegow, prze-
fozonego) (Dose, 1997: 219-240; Koojj i in., 2011: 197-225; Krumm i in.,
2013: 532-560).

Wedtug innej klasyfikacji wyréznia sie wewnetrzne i zewnetrzne wartosci pracy
(Ryan, Deci, 2000: 227-268). Wartosci wewnetrzne dotycza odniesienia si¢ osoby do
procesu pracy (zainteresowanie pracag w kontekscie satysfakeji z pracy, postrzegania
jej jako okazji do uczenia sig, bycia kreatywnym, rozwoju), zewnetrzne za$ dotycza in-
strumentalnego wymiaru pracy - traktowania jej jako zrédta korzysci (takich jak do-
ch6d, mozliwos¢ awansu, status zawodowy, prestiz, uznanie). Na potrzeby niniejszego
opracowania uwzgledniajac te klasyfikacje, wyodrebniono szes$¢ kategorii wartosci:

 zwigzane z pracg zawodowa i zyciem prywatnym,

« zwigzane z awansem, rozwojem zawodowym i rozwojem osobistym,

« zwigzane z pracg jako zrodlem korzysci (warto$ci zewnetrzne),

« zwigzane z og6lnym procesem pracy (wartosci wewnetrzne),

« zwigzane ze stosunkami miedzyludzkimi,

 zwigzane z pewnoscig pracy i poczuciem bezpieczenstwa, czyli przywiazy-

wanie wagi do stabilnosci zatrudnienia.

Prébujac dokona¢ podsumowania w syntetycznej formie analizy danych wtor-
nych, nalezy wskaza¢ na kluczowe wartosci dla kazdej z omawianych generacji.
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Tabela 1.6. Wartosci przedstawicieli r6znych pokolen

Rozdziat 1. Systemy wartosci pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo...

Kategoria
wartosci

Pokolenie

Baby Boomers

Pokolenie X

Pokolenie Y

Pokolenie Z

Zwigzane z praca
zawodowa
izyciem
prywatnym

Praca centralna
czescia zycia;
Ciezka praca
dla osiagnie-

cia sukcesu
zawodowego;

Che¢ pracy po

uzyskaniu wieku
emerytalnego;

Poswiecenie sie

pracy; Dyscyplina

w pracy; Bycie

uzytecznym dla

innych; Lojalnos¢
wobec praco-
dawcy; Margi-
nalne znaczenie
czasu wolnego.

Poswiecenie sie
pracy; Lojalnos¢
wobec praco-
dawcy; Odpo-
wiedzialnosc¢ za
wykonywane
zadania zawo-
dowe; Pokora
i szacunek do
pracy; Réwnowa-
ga miedzy zy-
ciem prywatnym
a zawodowym.

Réwnowaga
miedzy praca
a zyciem osobi-
stym; Uczciwos¢;
Transparentnosc
w pracy.

Zycie osobiste
i zawodowe jako
catos¢ potaczona
tymi samymi
wartosciami;
Zaspokojenie
potrzeb spotecz-
nych; Pomoc
innym.

Zwigzane
zawansem,
rozwojem
zawodowym
i rozwojem
osobistym

Rozwdj osobisty,
samorealizacja;
Optymizm;
Réwnowaga
miedzy zyciem
prywatnym a za-
wodowym.

Rozwdj osobisty;
Decyzyjnos¢;
Pragmatyzm;

Réwnowaga we-

wnetrzna; Pod-
porzadkowanie

Zycia osobistego

pracy.

Mozliwos¢ roz-
Woju i samorea-
lizacji, edukacja
i ksztatcenie;
Optymizm; Ide-
alizm; Komfort
i wygoda; Am-
bicja; Dbatos¢
o zdrowie pra-
cownikéw; Praca
bez poswiecen.

Mozliwos¢ roz-
Woju i samorea-
lizacji, edukacja
i ksztatcenie;
Realizm; Ambicja;
Decyzyjnos¢;
Otwartos¢ na
ryzyko; Praca bez
poswiecen.

Zwigzane z praca
jako zrédtem
korzysci

Poszanowanie
hierarchii, auto-
rytetéw i regut
panujacych
w pracy; Jasne
reguty zarzadza-
nia.

Prestiz; Status;
Elastyczne godzi-

ny pracy.

Jasno okres$lona
Sciezka kariery;
_Szybki awans;
Srodowisko pra-
Cy ograniczajace
stres.

Szybki awans;
Elastyczne godzi-
ny i formy pracy;
Dobra organiza-

Cja pracy.

Zwigzane
z0gdlnym
procesem pracy

Zaangazowanie
w prace; Satys-
fakcja z pracy;
Istotny jest pro-

ces pracy a nie jej
rezultat.

Elastycznos¢;
Przedsiebior-
czos¢; Kreatyw-
nos¢; Jasne wy-
mierne cele;
Informacja
zwrotna; Satys-
fakcja z pracy;
Brak wyzwan.

Sens pracy; Sa-
tysfakcja z pracy;
Wielozadanio-
wos¢; Jasno
postawione cele;
Szybka infor-
macja zwrotna;
Kreatywnos¢,
innowacyjnos¢,
inicjatywa; Za-
angazowanie
w interesujaca
prace.

Wielozadanio-
wos¢; Szybka
informacja
zwrotna; Jasno
okreslona sciezka
kariery; Kreatyw-
nos¢, innowacyj-
nos¢, inicjatywa;
Zaangazowanie
w interesujaca
prace; Praca
Speina wyzwan;
rodowisko pra-
Cy ograniczajace
stres.
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Zwiazane ze
stosunkami
miedzyludzkimi

Dobre rela-
cje z ludzmi;
Uznanie; Odpo-
wiedzialnos¢;
Wdziecznos¢;
Praca zespotowa
lub indywidual-
na; Kooperacja;
Konsensus; Au-
tonomia; Samo-
wystarczalnos¢;
Aktywna komu-
nikacja.

Indywidualizm;
Uznanie, doce-
nienie; Wdziecz-
nos¢; Rywaliza-
cja; Autonomia;
Samodzielnos¢;
Dobra atmosfera
pracy, wspot-
pracy i relacje
miedzyludzkie;
Akceptacja
réznorodnosci
w sposobie my-
Slenia i dziatania;
Pomoc innym;
Szacunek do
przetozonych,
pracownikow;
Bycie godnym
zaufania; Dotrzy-
mywanie stowa.

Praca zespotowa;
Wspotpraca;
Uznanie, doce-
nienie; Wdziecz-
nos¢; Wsparcie
przetozonych;
Otwartos$¢ komu-
nikacyjna; Dobra
atmosfera pracy,
wspotpracy i rela-
cje miedzyludz-
kie; Niezaleznos¢;
Samodzielno$¢;
Akceptacja
réznorodnosci
w sposobie my-
$lenia i dziatania;
Poczucie bycia
docenionym;
Dotrzymywanie
stowa; Szacunek
do pracownikéw
i partnerow bi-
znesowych.

Praca zespotowa;
Wspétpraca;
Uznanie, doce-
nienie; Wsparcie
przetozonych;
Otwartos¢ komu-
nikacyjna; Dobra
atmosfera pracy,
wspotpracy i rela-
cje miedzyludz-
kie; Niezaleznos¢;
Samodzielnos¢;
Akceptacja
réznorodnosci
w sposobie my-
Slenia i dziatania;
Dotrzymywanie
stowa; Szacunek
do pracownikow.

Zwigzane z pew-
noscia pracy
i poczuciem
bezpieczenstwa

Stabilizacja;
Cierpliwos¢;
Ditugoterminowe
bezpieczenstwo.

Bezpieczenstwo
finansowe; Duze
bezpieczenstwo,
stabilnos¢ za-
trudnienia.

Elastycznos¢ i ot-
wartos¢ na zmia-
ny, Dobre zarobki
/warunki finan-
sowe, Wzgledne
bezpieczenstwo
i stabilnos¢ za-
trudnienia.

Elastycznos¢
i otwartos¢ na
zmiany; Dobre
zarobki; Wzgled-
ne bezpieczen-
stwo i stabilnos¢
zatrudnienia.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Stachowska, 2012: 43-45; Rusak, 2013: 11-12; Baran,
Ktos, 2014: 926; Kotodziejczyk-Olczak, 2014: 36-37; Rogoziriska-Pawelczyk, 2014: 11; Hysa, 2016:
387; Kliombka-Jarzyna, Woszczyk, 2016: 206-208; Warwas, 2016: 27-33; Domagalska-Gredys,
2017: 42-45; Bak, 2017.

Dokonanie przegladu zastanych badan i raportéw pozwolilo na zaobserwowa-
nie wielu podobienstw i roznic wérdd czterech pokolen pracownikéw odno$nie
cenionych przez nie warto$ci. Rozpatrujac wartosci zwigzane z pracg zawodowa
i zyciem prywatnym, mozna zauwazy¢, ze u nastepujacych po sobie pokoleniach
praca zawodowa odgrywa coraz mniej wazne miejsce w ich zyciu. Odwrotna pra-
widlowos¢ zostala zanotowana w stosunku do wartosci czasu wolnego od pracy,
ktora najbardziej ceniona byta przez pokolenie Y. W kategorii wartosci zwigzanych
z awansem, rozwojem zawodowym i rozwojem osobistym starsze pokolenia pod-
kreslaly znaczenie satysfakeji, stabilizacji, wynagrodzenia i autonomii w dziataniu,
a miodsze - mozliwosci rozwoju, samorealizacji oraz poczucia robienia rzeczy
waznych i uzytecznych. W grupie wartosci zwiagzanych z pracg jako zrédlem korzy-
$ci, szczegdlnie dla mtodszych pokolen pracownikéw Y i Z, wieksze znaczenie niz
w przypadku starszych pokolen, maja warto$ci zwigzane z zarobkami, dodatkowymi
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benefitami, dlugoscia urlopu, a takze szybka karierg awansowg. Gléwnymi war-
tosciami zwigzanymi z ogélnym procesem pracy okazala sie satysfakcja z pra-
cy, ktéra dla najmlodszego pokolenia pracownikéw oznaczala zaangazowanie
w interesujaca prace, natomiast dla pokolenia Y i Z wigzala si¢ z zaangazowaniem
w sytuacji, gdy praca uznana zostala za interesujacy. Starsze pokolenia (gtéwnie
pokolenie wyzu powojennego) bardziej cenig sobie rados¢ z wykonywania samej
pracy oraz samodzielno$¢ czy osiagnigcia. Wszystkie pokolenia doceniaja za to
dobrg organizacje¢ pracy, rozumiang jako jasne reguly zarzadzania czy sprecy-
zowane cele pracy. Warto zwrdci¢ uwage, ze w kategorii wartosci zwigzanych ze
stosunkami miedzyludzkimi, istotna dla wszystkich generacji okazala si¢ dobra
atmosfera pracy, wspolpracy i dobre relacje miedzyludzkie oraz niezaleznosc,
samodzielnos¢, uznanie, docenienie. Z kolei dla starszych pokolen wazniejszy
w kontaktach spolecznych byl emocjonalny ich charakter, taki jak przyjazn, bli-
sko$¢, a dla mlodszych pokolen wigksze znaczenie odgrywaly kontakty zwigzane
z mozliwoscig ich utrzymywania z ludzmi w czasie pracy lub wykonywania pra-
cy w zespotach. Do wartosci zwigzanych z pewnoscia pracy i poczuciem mozna
zaliczy¢ bezpieczenstwo i stabilno$¢ zatrudnienia oraz bezpieczenstwo finansowe
wynikajgce z posiadania pracy, cho¢ Baby Boomers oraz generacja X postrze-
galy te wartosci w kategoriach bezpieczenstwa diugookresowego, za$ pokolenia
Y i Z cenily sobie wlasng elastycznos¢ i otwartos¢ na zmiany, w sytuacji gdy praca
nie spelnialaby ich oczekiwan.

1.9. Wnioski i rekomendacje

Zmiany demograficzne, nowe technologie, globalizacja, rynek pracy — wszyst-
ko to zmusza wspoélczesnych pracodawcoéw do zmiany podejscia w zatrudnia-
niu pracownikow, a przede wszystkim wiekszej elastycznos$ci. Pracodawcy beda
zmagac sie nie tylko z zatrudnianiem mlodego pokolenia, ale takze beda musieli
odnalez¢ si¢ w zarzadzaniu pracownikami reprezentujacych pokolenie X oraz
czgéci Baby Boomers. Wynika to z faktu wydtuzenia okresu emerytalnego. Ry-
nek pracy wymusza zatrudnianie mlodych, ale takze bardzo czgsto koniecznos¢
wspOlpracy pomiedzy przedstawicielami réznych grup wiekowych. Takie zespoly
sg trudne do zarzadzania dla wielu menedzeréw. Niemniej jednak juz dzi$ wielu
z nich musi zmierzy¢ sie z tym wyzwaniem. Wiele skladnikéw sklada sie na to, jak
bedzie funkcjonowal rynek pracy w najblizszych latach, ale juz dzi$ z pelnym prze-
konaniem mozna stwierdzi¢, ze istnieje pewna ich grupa, ktéra w duzym stopniu
zadecyduje o tym, jak rynek pracy bedzie si¢ ksztaltowal.

Z dokonanego przegladu prezentujacego charakterystyki pracownikéw czterech
pokolen obecnych na wspoélczesnym rynku pracy oraz identyfikacje réznic i po-
dobienstw w systemach wartosci cenionych przez poszczegolne pokolenia wynika,
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ze najwieksze réznice miedzypokoleniowe dotycza wartosci zwigzanych z awan-
sem, rozwojem zawodowym i rozwojem osobistym. Ich wigksze nasilenie widocz-
ne jest w pokoleniu X, Y i Z w poréwnaniu z Boomers. Duze réznice dotyczg tez
wartosci pewnosci pracy, gdzie ich wigksze nasilenie obserwuje si¢ w pokoleniu
Boomers. W odniesieniu do wielu wartosci réznice sg niewielkie. Okazuje sie, ze
wartosci zewnetrzne (np. wynagrodzenie) maja duza wage we wszystkich pokole-
niach, cho¢ stosunkowo wazniejsze sa dla mtodszych pokolen, odwrotnie za$ war-
tosci wewnetrzne — wazniejsze s3 w starszym pokoleniu. Przedstawiciele réznych
grup wiekowych pozadaja odrebnosci w stosowanych technikach oddzialywania
personalnego, odmiennej organizacji zadan i sytuacji pracy. Waznym elementem
zarzadzania kapitalem ludzkim staje si¢ zatem umiejetne gospodarowanie zasoba-
mi zréznicowanych wiekowo pracownikow (Gajda, Seroka-Stolka, 2014: 13-28).

Organizacje juz dzi$§ powinny mysle¢ o modyfikacji swoich strategii personal-
nych - stare dzialania zamienia¢ na nowe, ktére umozliwia pozyskiwanie, utrzy-
manie i rozwdj nowych pracownikéw. Dbalos¢ o srodowisko pracy, odpowiednie
warunki i czynniki motywacyjne moga okaza¢ si¢ kluczowe przy zatrudnianiu
mlodych ludzi oraz wlasciwym zarzadzaniu tg grupa. Na pewno nalezy takze zwro-
ci¢ uwage na sposob pozyskiwania talentow, poniewaz tych (zwlaszcza w branzy
IT) wciaz brakuje.

Rozwoj obszaru HR i przywddztwo w firmie to kolejny wazny aspekt. Dzialy
personalne powinny stac si¢ partnerem biznesu i by¢ tgcznikiem na linii pracow-
nik-pracodawca. Dlatego tak wazna jest $wiadomos$¢ pracodawcédw o tym jaka
role ma spelnia¢ w organizacji dziat zarzadzania zasobami ludzkimi. Istotny jest
takze aspekt samego zarzadzania, w tym szeroko rozumianego przywddztwa.

Srodowisko biznesowe wymusza duzg elastyczno$é, tatwoéé podejmowania de-
cyzji, koordynacje wielu ztozonych dzialan, a przede wszystkim umiejetnos¢ za-
rzadzania zespotami multigeneracyjnymi. To jedno z najwigkszych wyzwan, przed
ktérym juz dzis stojg wszystkie organizacje. Liderzy poprzez swoje dziatania wply-
waja na prace, ale takze postawy, przekonania i dzialania swoich podwtadnych
i zespoltow, z ktérymi wspdtpracuja.

Zbieznos¢ wartosci kluczowych dla organizacji z warto$ciami istotnymi dla pra-
cownikéw stanowi problem badawczy o priorytetowym znaczeniu dla wspolczes-
nych przedsigbiorcéw oraz jedno z kluczowych wyzwan, ktéremu powinni poswie-
ci¢ szczegodlng uwage. Pokolenia rdznig si¢ migdzy sobg m.in. w zakresie podejscia
do pracy i kariery zawodowej, stylu bycia, poziomu wewnetrznej motywacji czy
tez postrzegania relacji praca-dom. W obliczu powyzszych uwarunkowan zarza-
dzanie przez warto$ci nabiera dodatkowego i szczegdlnego znaczenia, poniewaz
sprowadza si¢ do wykreowania plaszczyzny wzajemnej wspotpracy miedzy przed-
stawicielami powyzszych pokolen. Zatem budowanie wi¢zi miedzypokoleniowych
sprawia, ze specjalisci ze wszystkich grup wiekowych uczestnicza w dtugofalowej
wspolpracy i ustawicznym ksztalceniu.






Rozdziat 2

Zarzadzanie wiekiem jako
integralny element strategii
zarzadzania pokoleniami

W organizacji

2.1. Wprowadzenie

Obecne procesy starzenia si¢ zasobow sily roboczej powoduja, iz przedsigbior-
stwa muszg podejmowac dzialania w zakresie dostosowania struktury zatrudnie-
nia do tych zmian (spadek liczby 0s6b w wieku produkcyjnym, a tym samym ko-
niecznos¢ zatrudniania coraz wigkszej ilosci pracownikéw 50+). Tym samym firmy
takze stajg przed problemem zatrzymania utraty doswiadczenia i umiejetnosci
pracownikéw 50+ (a tym samym ograniczenia zasobow kapitatu ludzkiego organi-
zacji). Odpowiedzig na tego rodzaju problemy jest wdrazanie strategii zarzadzania
wiekiem jako elementu zarzadzania pokoleniami.

Innymi powodami (z perspektywy gospodarki) konieczno$ci wdrazania za-
rzadzania pracownikami 50+ jest koniecznos¢ zapobiegania dyskryminacji ze
wzgedu na wiek, dostosowanie do zmian polityki panstwa wzgledem zatrud-
nienia (regulacje sprzyjajace zatrudnianiu pracownikow starszych). Natomiast
innymi powodami z perspektywy firm sg — korzysci z réznorodnosci pracow-
nikéw (zarzadzanie wiekiem jako element zarzadzania miedzygeneracyjnego,
czyli kreowania srodowiska pracy przyjaznego pracownikom w réznym wieku
i na réznych stanowiskach pracy i odpowiadajacego indywidualnym potrzebom
wszystkich pracownikdéw w organizacji), braku miodszych pracownikéw na
rynku pracy, koniecznosci ograniczania kosztow pracy zatrudnienia pracowni-
kéw starszych czy reagowania na zmiany warunkow na rynku pracy (Wiktoro-
wicz iin., 2016: 42).
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2.2, Specyfika i plaszczyzny zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwie

Wedlug Walkera zarzadzanie wiekiem mozna zdefiniowaé jako zarzadzanie
odnoszace si¢ do réznych obszaréw, w ramach ktérych zarzadza si¢ zasobami
ludzkimi wewnatrz organizacji, z wyraznym naciskiem na ich starzenie sie, a tak-
ze, bardziej ogolnie — do ogdlnego zarzadzania procesem starzenia si¢ pracowni-
kow poprzez polityke panstwa lub negocjacje zbiorowe (Combating Age Barriers...
[dostep: 10.11.2018]).

Z kolei Litwinski i Sztanderska okreslaja zarzadzanie wiekiem jako prowadze-
nie wewnatrz przedsiebiorstwa dzialan dostosowanych do preferencji, potrzeb
i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku, ktére pozwalaja racjonalnie i efek-
tywnie korzysta¢ z potencjatu zasobdéw ludzkich organizacji (Litwinski, Sztan-
derska, 2013: 6). W przefozeniu na praktyke zarzadzania zasobami ludzkim moz-
na moéwi¢ o operacyjnym zarzadzaniu wiekiem (Age Management Policy) czyli
o zbiorze metod inwestowania i pielegnowania kapitatu ludzkiego w organiza-
cji tak, aby praca pracownika niezaleznie od wieku przynosila organizacji zysk,
a pracownikowi data satysfakcje z wykonywanej pracy (Jamka, 2009: 42).

Celem zarzadzania wiekiem staje si¢ utrzymanie zatrudnienia osob starszych
az do wieku emerytalnego i dtuzej, poprzez wykorzystanie atutéw i oslabienie wad
u 0s6b w tym wieku, umozliwiajace zapewnienie rentownosci ich zatrudnienia
(Le$niewska in., 2011: 10). Zarzadzanie wiekiem moze by¢ analizowane na trzech
podstawowych poziomach:

« poziom jednostkowy — subiektywne postrzeganie i indywidualnie rozwijany

model rozwoju wlasnej kariery,

o poziom organizacyjny — dopasowanie celéw i technik zarzadzania ze wzgle-

du na wiek, z polozeniem nacisku na pracownikow starszych,

« poziom otoczenia organizacji — dzialania interwencyjne ze strony instytucji

panstwowych (poziom lokalny/krajowy), celem poprawy sytuacji pracowni-
kéw 50+ na rynku pracy (Mendryk, 2013: 104).

Omawiajac zarzadzanie wiekiem jako element strategii zarzadzania pokolenia-
mi w organizacji, mozna podkresli¢, iz w obecnie dzialajacych przedsiebiorstwach
mamy do czynienia z czterema generacjami pracowniczymi, a mianowicie:

« generacja Baby Boomers (osoby urodzone w latach 1949-1963),

o generacja X (osoby urodzone w latach 1964-1979),

o generacja Y (osoby urodzone w okresie pomiedzy rokiem 1980 a 1994),

« generacja Z (osoby urodzone po 1995 roku i obecnie wkraczajace na rynek

pracy).

W tym wypadku zarzadzanie wiekiem jako koncepcja dostosowana do potrzeb
pracownikéw 50+ bedzie obejmowata swoim zasiegiem generacje Baby Boomers
(osoby z okresu wyzu demograficznego) oraz najstarszych pracownikow generacji X.
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Mozna wyodrebnic pie¢ typow strategii zarzadzania wiekiem (Kolodziejczyk-
-Olczak, 2014: 189-194):

« rozwigzywanie problemu skapych zasobéw - strategia ta wynika z potrzeb
biznesowych przedsiebiorstwa i jej celem jest rozwigzanie braku dostepu do
wykwalifikowanych pracownikow poprzez zatrudnianie i szkolenie pracow-
nikow 50+;

« obnizanie wymogow pracy — w strategii tej przyjmuje si¢ zalozenie, iz pra-
cownicy starsi maja problemy z wykonywaniem pracy na swoich stanowi-
skach czy ich sprawnos¢ fizyczna jest obnizona. Sytuacja ta rodzi potrzebe
np. obnizania fizycznych wymogéw pracy, oferowania dodatkowych wol-
nych dni od pracy czy zwalnia pracownikéw 50+ z pracy w porze nocne;j.
Wyzej wymienione strategie sg strategiami reaktywnymi (reagujg na zmia-
ny demograficzne, w ktdrych procesy starzenia si¢ staja si¢ wyzwaniem dla
firm);

« wzmacnianie osobistych zasoboéw (zarzadzanie wiekiem pierwszej genera-
cji) — celem tej strategii jest zwiekszanie zdolnosci zawodowych pracow-
nikéw dojrzatych, poprawa ich $rodowiska pracy czy zapobieganie utracie
kompetencji (poprzez dzialania z zakresu promocji zdrowia, rehabilitacji
medycznej oraz poradnictwa zawodowego);

« nauka miedzypokoleniowa (zarzadzanie wiekiem drugiej generacji) - w tym
wypadku podstawg strategii jest wykorzystanie wiedzy fachowej pracow-
nikéw 50+ poprzez przyznanie im roli — trenera, konsultanta, mentora czy
koordynatora. Przeplyw wiedzy ma by¢ dwukierunkowy - od pracownikéw
starszych do pracownikéw mlodszych i odwrotnie;

« podejscie bazujace na przebiegu zycia (zarzadzanie wiekiem trzeciej gene-
racji) - ta strategia stanowi polaczenie proaktywnych srodkéw zarzadzania
wiekiem i ogdlng wrazliwoscig przedsiebiorstw na réznorodnos¢. Jej celem
jest potrzeba zapewnienia wszystkim pracownikom réwnych szans w miej-
scu pracy.

Widrazanie strategii zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie wymaga przygo-
towania (odpowiednio do potrzeb) strategii informacyjnych, skierowanych zaréw-
no do kadry menedzerskiej, jak i do szeregowych pracownikéw. Z perspektywy
zarzadu firmy konieczne jest uwrazliwienie kadry zarzadzajacej na konsekwencje
starzenia si¢ personelu firmy, przeprowadzenie analiz konsekwencji zmian de-
mograficznych dla przedsigbiorstwa czy poszukiwanie sprawdzonych rozwigzan
do nasladowania oraz rozwijanie i wdrazanie metod dostosowanych do specyfiki
firmy. Z perspektywy pracownika wskazane jest takze uwrazliwienie na problem
starzenia si¢ sily roboczej, zwigkszenie motywacji wywolanej przejrzysta strategia
firmy, zwiekszenie identyfikacji z celami firmy czy podniesienie wiary pracownika
we whasne sily (Cichorzewska i in., 2015: 53). Strategia zarzadzania wiekiem po-
winna by¢ waznym elementem zarzadzania strategicznego (obejmujacego strate-
gie zarzadzania zasobami ludzkimi czy misje i wizje¢ firmy (Rembiasz, 2015: 158).
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Tabela 2.1. Narzedzia wspierajace proces zarzadzania wiekiem

Rekrutacja i selekcja

Sporzadzenie profilu kompetencyjnego stanowiska pracy oraz wykorzystanie go przy formuto-
waniu ogtoszenia o prace.

Ograniczenie do minimum stawiania w ogtoszeniu o prace wymogdw kwalifikacyjnych
(przede wszystkim takich, ktére wykluczatyby z kandydowania osoby starsze) oraz zastgpienie
ich wymogami kompetencyjnymi.

Formutowanie tresci ogtoszen o prace tak, zeby nie sugerowac dyskryminacji kandydatow ze
wzgledu na wiek.

Zamieszczanie ogtoszen o prace w mediach docierajgcych do 0oséb w réznym wieku.
Wspétpraca z biurami posrednictwa pracy, ktére gwarantuja brak dyskryminacji w procesie
rekrutacji.

Przeszkolenie w zakresie zarzadzania wiekiem pracownikédw odpowiedzialnych za selekcje
kandydatow.

Zaangazowanie do oceny kandydatéw wiecej niz jednej osoby i réznicowanie oceniajacych
wiekowo.

Unikanie w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej komentarzy dotyczacych wieku kandydata.
Modyfikacja formularzy aplikacyjnych w taki sposéb, aby czes¢ dostepna dla oséb przeprowa-
dzajacych selekcje nie zawierata informacji mogacych wskazywac na wiek kandydatéw.
Ocenianie kandydatéw wytacznie na podstawie ich kompetencji i doswiadczenia zawodowego.
Dobra znajomos¢ oferty programéw publicznych wspierajacych zatrudnienie oséb starszych.
Monitorowanie procesu rekrutacji i selekcji w celu oceny skutkéw stosowania zarzadzania
wiekiem.

Ksztalcenie ustawiczne

Zniesienie granicy wieku w dostepie do szkolen i innych form doksztatcania organizowanych
przez pracodawce.

Motywowanie pracownikéw do ksztatcenia niezaleznie od wieku.

Monitorowanie statusu edukacyjnego (w tym udziatu w szkoleniach) i zasobu kompetencji
pracownikéw.

Regularnie prowadzona analiza poréwnawcza potrzeb kompetencyjnych przedsiebiorstwa

i kompetencji pracownikéw oraz dostosowanie tematyki szkolen do stwierdzonych deficytéw.
Dostosowanie metod, miejsca i czasu szkolenia do potrzeb pracownikéw zwigzanych z ich
wiekiem.

Ograniczenie czasu pracy w trakcie szkolenia, w tym wprowadzenie specjalnych zasad dosto-
sowanych do potrzeb zwigzanych z wiekiem pracownikéw.

Systematyczna ocena efektéw ksztatcenia.

Korzystanie z wiedzy i do$wiadczenia starszych pracownikéw przy planowaniu szkolen i przy
ich przeprowadzaniu.

Korzystanie z mozliwosci dofinansowania szkolen dla starszych pracownikéw ze srodkéw unij-
nych.

Rozwdj kariery zawodowej

Dostosowywanie zakresu obowigzkéw pracownika do jego zmieniajacej sie wraz z wiekiem
wydajnosci.

Okreslanie ambicji zawodowych pracownikéw i w miare mozliwosci uwzglednianie ich przy
planowaniu $ciezki rozwoju kariery zawodowej.

Dostosowywanie $ciezki rozwoju kariery do specyfiki poszczegdlnych grup zawodowych.
Korzystanie z pomocy profesjonalnych doradcéw przy planowaniu kariery zawodowej pracow-
nikow.

Informowanie wszystkich pracownikéw o mozliwosciach awansu.

Uzaleznianie decyzji o awansie pracownika od jego kompetencji i wydajnosci, a nie od wieku
czy stazu pracy.

Przeszkolenie w zakresie polityki zarzadzania wiekiem pracownikédw odpowiedzialnych za
rozwdj zawodowy personelu.

Uzaleznienie wysokosci wynagrodzenia od wydajnosci pracy, a nie od stazu.
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Elastyczne formy zatrudnienia

Nieuzaleznianie zatrudniania w formach elastycznych od wieku pracownika, tylko od jego
indywidualnych potrzeb.

Branie pod uwage zaréwno potrzeb pracownika, jak i potrzeb firmy przy podejmowaniu decy-
zji dotyczacej uelastycznienia formy zatrudnienia.

Ustalenie listy akceptowalnych dla firmy rozwigzan, uelastyczniajacych forme zatrudnienia,
ktére moga zostac¢ zaproponowane pracownikom w ré6znym wieku.

Poinformowanie pracownikow oraz kandydatéw do pracy o dostepnych rozwiazaniach, uela-
styczniajacych forme zatrudnienia.

Przeszkolenie pracownikéw odpowiedzialnych za forme zatrudnienia personelu w zakresie
polityki zarzadzania wiekiem.

Monitorowanie struktury wieku pracownikéw zgtaszajacych che¢ korzystania oraz korzystaja-
cych z rozwigzan uelastyczniajgcych forme zatrudnienia.

Uwzglednianie przy okreslaniu miejsca wykonywania pracy jego odlegtosci od siedziby firmy
oraz ograniczanie dojazdéw do réznych miejsc pracy.

Umozliwianie wykonywania pracy w domu i rozliczanie pracownikéw z wykonanych zadan.
Przeszkolenie kierownikéw liniowych w zakresie zarzadzania pracownikami zatrudnionymi

w elastyczny sposéb.

Ochrona zdrowia i promocja

Monitorowanie zagrozen dla zdrowia w miejscu pracy.

Monitorowanie stanu zdrowia pracownikéw, zréznicowane wedtug wieku.

Podejmowanie decyzji o zdolnosci do pracy na podstawie stanu zdrowia, a nie wieku pracow-
nika.

Utworzenie w firmie grupy roboczej do spraw zdrowia.

Korzystanie z konsultacji ekspertéw zewnetrznych z zakresu medycyny pracy.

Szkolenie pracownikéw w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy.

Szkolenie kadry kierowniczej i kluczowych pracownikéw w dziedzinie technik zarzadzania
zdrowiem.

Zapewnienie ergonomii stanowiska pracy.

Prozdrowotne rozwigzania dotyczace czasu i organizacji pracy.

Tworzenie zréznicowanych wiekowo zespotéw pracowniczych (dzieki czemu prace fizyczne
moga by¢ wykonywane przez osoby mtodsze).

Zapewnienie pracownikom pobytu w sanatorium lub SPA.

Wspieranie prozdrowotnych dziatar pracownikéw.

Kompleksowa strategia ochrony i promocji zdrowia.

Przesuniecia miedzy stanowiskami celem utrzymanie/wzrostu wydajnosci pracownika (wsku-
tek poszerzenia jego kompetencji czy zapewnienia lepszych warunkéw ochrony zdrowia.

Konczenie zatrudnienia i przechodzenie na emeryture

Podejmowanie decyzji o zwolnieniu pracownika na podstawie informacji o jego kompeten-
cjach i wydajnosci pracy (w tym: stanie zdrowia, absencji) oraz catkowite uniezaleznienie de-
cyzji od wieku pracownika (w tym od osiagniecia wieku emerytalnego).

Rozwazenie zmiany formy zatrudnienia na elastyczna zamiast zwolnienia.

Informowanie pracownikéw o obowiazujacych zasadach zwalniania.

Stosowanie programu outplacementu (pomocy dla zwalnianych pracownikéw, ktérzy osiagne-
li lub osiaggna w najblizszych latach wiek emerytalny.

Dziatania przygotowujace pracownika do przejscia na emeryture.

Dziatania przedsiebiorstwa wobec oséb w wieku emerytalnym (np. zatrudnianie na czas okre-
slony czy umozliwienie emerytom kontaktu z ich kolegami z pracy.

Zrédto: Litwinski, Sztanderska, 2010: 9-13.



34 Rozdziat 2. Zarzadzanie wiekiem jako integralny element strategii. ..

Wedtug wytycznych Europejskiej Fundacji na rzecz Poprawy Warunkdéw Zycia
i Pracy mozna wyodrebni¢ osiem zasadniczych plaszczyzn zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwie (A guide to good practice... [dostep: 10.11.2018]):

o rekrutacje,

o ksztalcenie ustawiczne, szkolenia oraz uczenie si¢ przez cale zycie,

o planowanie i rozwdj kariery zawodowej,

« elastyczne godziny pracy i formy zatrudnienia,

« ochrong i promocj¢ zdrowia oraz ergonomi¢ miejsca pracy,

o przekwalifikowanie i zmiany stanowiska pracy;,

« zakonczenie zatrudnienia i przejscie na emeryture,

o podejscie kompleksowe (uwzgledniajagce dzialania na powyzszych

plaszczyznach).

W przypadku polskich firm mozna méwi¢ o mozliwosci kompleksowego po-
dejscia do zarzadzania wiekiem, jakie uwzglednia Standard Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi ZFP-2007, IPED (standard ,,Zatrudnienie Fair Play”). Jest to profesjo-
nalny system zarzadzania kapitatem ludzkim, ktéry ma na celu maksymalizowa¢
zaangazowanie pracownikow organizacji w tworzenie jej sukcesu. Warunki tego
standardu okreslaja wymagania w zakresie pietnastu proceséw odnosnie zarza-
dzania kapitalem ludzkim, ktérych spelnienie jest konieczne dla jego efektywnego
funkcjonowania. Wymagania te sprowadzaja si¢ do opracowania, wdrozenia i cig-
glego doskonalenia narzedzi zarzadczych (pozwalajacych na lepsza kontrole nad
procesami zarzadzania kapitatem ludzkim) czy ulatwiania podejmowania decyzji
i umozliwiania mobilizacji kapitalu ludzkiego na rzecz rozwoju organizacji (Za-
trudnianie fair play... [dostep: 10.11.2018]).

Aby zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie przynosito efektywne rezultaty,
musi by¢ zachowanych kilka podstawowych zasad, do ktérych mozna zaliczy¢: pet-
ny audyt wiekowy organizacji, stworzenie planu zarzadzania wiekiem, wewnetrzng
edukacj¢ i kampanie swiadomo$ciowe, programy kontynuacji wiedzy dla ,,kluczo-
wych medrcow”, programy zatrzymania dla starszych pracownikéw czy wreszcie
ocene wspolpracy pracownikow z klientami (Zigba, Szuwarzynski, 2008: 56).

2.3. Korzysci i bariery zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwie

Widrazanie strategii zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie niesie za soba
niewatpliwie zaréwno korzysci dla pracodawcy i pracownika, ale takze dla
spoleczenstwa.

W odniesieniu do spoleczenstwa, korzysciami z zarzadzania wiekiem jest
- utrzymanie/powigkszanie zasobow o0séb aktywnych zawodowo (posrednim
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skutkiem jest wzrost dobrobytu spolecznego czy mozliwosci wytworczych gospo-
darki), ograniczenie dyskryminacji zatrudnienia ze wzgledu na wiek, chronienie
systemu emerytalnego/finanséw publicznych przed niewydolnoscia, promocja ak-
tywnosci zawodowej osdb 50+, zwigkszenie sily nabywczej tej kategorii wiekowe;
czy zmniejszenie kosztow $wiadczen socjalnych.

W przypadku korzysci dla pracodawcy czy pracownika mozna mowi¢ o naste-

pujacych zaletach (tab. 2.2).

Tabela 2.2. Korzysci z zarzadzania wiekiem dla pracodawcy/pracownika

Pracodawca

Pracownik

Utrzymanie odpowiedniego poziomu
kompetencji.

Wzrost wydajnosci pracy/ zysk.

Poprawa pozycji konkurencyjnej wskutek
czerpania przewag z tytutu zarzadzania réz-
norodnoscig wiekowg pracownikéw, z poto-
zeniem nacisku na wykorzystanie potencjatu
pracownikéw 50+.

Zachowanie ciggtosci funkcjonowania firmy.
Spadek kosztow zarzgdzania zasobami

ludzkimi (ograniczenie kosztéw szkolenia
nowych pracownikow).

Mozliwos$¢ rozwoju/samorealizacji zawodowej.
Zachowanie zatrudnienia co najmniej do osiag-
niecia ustawowego wieku emerytalnego.
Podtrzymanie satysfakcji z wykonywanej pracy
(takze poprzez przekazywanie wiedzy pracow-
nikom mtodszym).

Zachowanie godziwej sytuacji finansowej.

Brak wykluczenia spotecznego/braku przydat-
nosci spotecznej.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie wiekiem w realiach polskich przedsiebiorstw moze sta¢ sie waz-
nym elementem strategii zarzadzania réznymi pokoleniami pracownikéw, ale
jednocze$nie moze napotka¢ szereg istotnych barier, do ktérych zaliczy¢ mozna

(Litwinski, Sztanderska, 2010: 19-20):

o brak tradycji zarzadzania wiekiem/wiedzy i szkolen dla kadr zarzadzajacych
firmami na temat zarzgdzania wiekiem w organizacji;

« funkcjonujace stereotypy odnoszace si¢ do domniemanych cech grup pra-
cownikéw w roznym wieku i podejmowanie na ich podstawie schematycz-
nych dzialan przez pracodawcow, ktére prowadzg do zniechecenia starszych
pracownikéw, spadku ich produktywnosci i w konsekwencji do przedwczes-
nych zwolnien z pracy;

utrwalone przekonanie, iz pracownicy 50+ s3 bariera w zatrudnianiu mfod-
szych, podczas kiedy obecne zmiany demograficzne i strukturalne w gospo-
darce powoduja, Ze ustgpienie z rynku pracy oséb starszych nie powoduje
korzysci, a wrecz moze przyczyniac si¢ do strat (na poziomie firmy jak i go-
spodarki jako catosci). Firmy wraz z odejsciem starszych pracownikéw traca
bowiem np. ich doswiadczenie czy cigglos¢ przekazywania specyficznych
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umiejetnosci i innych cech korzystnych dla stabilnego funkcjonowania
firmy;

obawy pracodawcow zwigzane z potencjalnym naduzywaniem przez pra-
cownikow ochrony przed zwolnieniem przystugujacej im w okresie 4 lat
przed osiagnieciem wieku emerytalnego (pracodawca wychodzi z zalozenia,
ze obligatoryjno$¢ tej regulacji i brak zainteresowania pracownika starsze-
go dalszg aktywnoscig zawodowa spowoduje niska wydajnos¢ pracy, a co za
tym idzie skfania go to do wyprzedzajacych zwolnien osdéb starszych/nie-
przyjmowania do pracy nowych pracownikéow (ktérym pozostalo nie wiecej
niz 4 lata do emerytury); nieznajomo$¢ doktadnego zakresu kompetencji
niezbednych do wykonywania pracy na danym stanowisku i plynace z niej
dazenie do rekrutowania 0séb z kompetencjami nowszymi i/lub szerszymi
niz to jest konieczne;

znaczne przywigzanie dzialéw personalnych, rekrutujacych pracownikow
do aktualnosci i $wiezosci $wiadectw kwalifikacyjnych, a nie do sprawdzania
posiadanych faktycznie kompetencji;

trudnos¢ w pogodzeniu pracy zawodowej z zyciem rodzinnym i z dbaloscia
o zdrowie, co staje sie szczegdlnie wyrazne w bardziej zaawansowanym wieku
i w takich warunkach, jakie stwarza publiczna opieka medyczna (moze to by¢
zniwelowane poprzez wlasciwe zarzgdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie);
silnie zakorzenione przekonanie wielu pracownikéw starszych, ze najwlas-
ciwsze w ich wieku jest przygotowanie si¢ do emerytury i przejscie na nia
w pierwszym, nadarzajagcym si¢ momencie, co jest zazwyczaj utozsamiane
z nabyciem prawa do emerytury (brak zainteresowania ksztalceniem usta-
wicznym). Konsekwencja takiej postawy jest brak zainteresowania budowa
wlasnej kariery zawodowej (co czesto jest spowodowane brakiem perspek-
tyw rozwoju zawodowego w miejscu pracy) po przekroczeniu pewnego
wieku i orientacja na zaspokojenie réznych potrzeb rodziny (wymagajacych
zaangazowania czasu — opieka nad wnukami/starymi, takze niepelnospraw-
nymi rodzicami).

Z drugiej strony jednoczesnie pojawiaja si¢ elementy sprzyjajace wdrazaniu

zarzadzania wiekiem. Pracownicy 50+ s3 oceniani jako pokolenie dojrzale oséb
aktywnych zawodowo, ktdre preferuje stabilizacje, spokojng i pewng prace (ale nie
wymagajaca nowych wyzwan). Pracownicy starsi sg lojalni wobec jednego praco-
dawcy i godni zaufania. Sukces zawodowy w ich rozumieniu stanowi ci¢zka praca
prowadzaca do okreslonego celu. Sg oni z reguly przyzwyczajeni do zhierarchi-
zowanych struktur, stabilnych zadan, kooperacji i konsensusu, a najwazniejszymi
aspektami dla nich jest - rozwoj osobisty, niezaleznos¢, réznorodnosé¢, inicjatywa
czy wreszcie pracowito$¢ (Woszczyk, 2013: 44).

Kierownictwo, wprowadzajac okreslone dzialania, sktadajace si¢ na zarzadza-

nie wiekiem, musi takze pamigta¢ o potencjalnych zagrozeniach, jakie moga by¢
skutkiem podjecia niewlasciwych decyzji w tym zakresie. Na plaszczyznie selekcji,
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zagrozeniem jest mozliwo$¢ nieSwiadomej dyskryminacji pracownika ze wzgle-
du na wiek, staz czy doswiadczenie, natomiast zwalnianie pracownikéw z pracy
moze negatywnie oddzialywa¢ na ich morale (w konsekwencji prowadzi¢ do po-
gorszenia efektywnosci funkcjonowania firmy). Z kolei w obszarze polityki szko-
leniowej przelozeni moga $wiadomie lub nieswiadomie pomija¢ doswiadczonych
pracownikéw (biorac pod uwage ograniczone ze wzgledu na ich wiek mozliwosci
rozwoju zawodowego), co moze by¢ przyczyna zmniejszenia ich motywacji do
podnoszenia kwalifikacji. W przypadku elastycznych form zatrudnienia, z regu-
ly osoby starsze potrzebuja stabilizacji ich sytuacji zawodowej, co w tym przy-
padku moze powodowa¢ brak zainteresowania pewnymi formami zatrudnienia,
np. umowy zleceniem. Wreszcie projektowanie zadan w pracy i przenoszenie pra-
cownikéw na inne stanowiska moze skutkowa¢ potencjalnymi problemami (osoba
starsza, odznaczajaca si¢ duzym doswiadczeniem, w przypadku przypisania no-
wych obowiazkéw, moze poczué sie w jakis sposdb wykluczona, co bedzie nega-
tywnie wplywalo na jej poziom zaangazowania do pracy). Takze przeniesienie na
inne stanowisko osoba starsza moze odebrac jako degradacje i ostabienie jej po-
czucia wlasnej wartosci (Swieszczak, Ziemba, 2013: 63-64).

2.4. Perspektywy zarzadzania wiekiem w polskich
przedsiebiorstwach

W Polsce wskaznik zatrudnienia oséb powyzej 50-tego roku zycia wyniost
w 2017 roku 33,2% i w sposob systematyczny wzrasta (wzrost w poréwnaniu
22016 rokiem o0 2,2%, w 2011 roku ten wskaznik byl na poziomie 31%). Natomiast
wspolczynnik aktywnosci zawodowej ludnosci w Polsce powyzej 50-tego roku
zycia wynidst 34,0% (biorac pod uwage ple¢ — w przypadku mezczyzn - 43,3%,
natomiast kobiety — 26,6%). Takze nastgpil wzrost wskaznika zatrudnienia oséb
powyzej 50-tego roku zycia we wszystkich grupach wiekowych. Wsrod zatrud-
nionych powyzej 50-tego roku zycia (w pazdzierniku 2016 r.), w podmiotach go-
spodarki narodowej o liczbie pracujacych 10 oséb i wiecej, najwigkszy odsetek
stanowity osoby z wyksztalceniem policealnym i srednim zawodowym - 29,7%.
Biorac pod uwage rodzaj prowadzonej dzialalnosci gospodarczej, najwiecej oséb
powyzej 50-tego roku zycia (w pazdzierniku 2016 r.) zatrudnionych byto w prze-
mysle (Osoby powyzej 50. roku... [dostep: 10.11.2018]). W kontekscie powyzszych
informacji, mozna méwic, iz ro$nie znaczenie wprowadzania rozwigzan z zakresu
zarzadzania wiekiem, realizowanych w ramach zarzadzania potencjalem ludzkim
W organizacji.
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Istnieje szereg czynnikdow, ktore moga sprzyja¢ wdrazaniu strategii zarzadza-
nia zasobami w przedsigbiorstwie. Wyniki badan ewaluacyjnych strategii zarza-
dzania wiekiem w polskich firmach identyfikujg te czynniki jako zestaw nastepu-
jacych determinant (tab. 2.3).

Tabela 2.3. Zestaw czynnikéw sprzyjajacych wdrazaniu strategii zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwie

Propracownicza kultura organizacji - w organizacjach traktujacych swoich pracownikéw
podmiotowo, wdrazanie narzedzi z zakresu zarzadzania wiekiem jest naturalnym dziataniem,
wymagajacym wprowadzenia w zycie sformalizowanych procedur.

Realna potrzeba stosowania narzedzi zarzadzania wiekiem - przedsiebiorstwo dostrzega
problemy, ktére wymagaja zastosowania narzedzi z zakresu zarzadzania wiekiem, ktére beda
oddziatywaty na wyniki pracy czy utrzymanie pracownikéw o odpowiednich kompetencjach.

Swiadomos¢ potrzeby zarzadzania wiekiem wéréd kadry menedzerskiej, w tym menedzera
ds. personalnych uwarunkowana znajomoscia obecnych trendéw demograficznych oraz kon-
sekwencji zaniechania dziatar zwigzanych z zarzadzania pracownikami 50+.

Otwartosc¢ kadry kierowniczej na zmiany dotyczace koniecznosci wprowadzenia zarzadzania
wiekiem (wynikajaca takze z posiadania kompetencji odnosnie zarzadzania zasobami ludzki-
mi).

Gotowos¢ pracownikéw do wprowadzenia zarzadzania wiekiem (wynikajaca z tego , iz ro-
zumieja korzysci z wprowadzenia zarzadzania wiekiem czy biorg aktywny udziatach w tych
zmianach).

Prowadzenie swiadomego i kompleksowego zarzadzania zasobami ludzkim.

Posiadanie niezbednych zasobéw ludzkich do przeprowadzenia wdrozenia strategii zarzadza-
nia wiekiem, a takze staranne planowanie i realizacja wdrozenia tego procesu.

Gotowos¢ do poniesienia kosztéw wdrozenia zarzadzania wiekiem.

Niskie koszty wdrozenia - rosnie prawdopodobienstwo wdrozenia, jesli bedzie ono proste
i przyniesie relatywnie szybko pozytywne wyniki.

Pewnosc istnienia przedsiebiorstwa w dtuzszym przedziale czasowym.

Zrédto: Litwinski, Sztanderska, 2013: 75-43.

Wedtug raportu ,,Nowe spojrzenie na pracownikéw 50+” sporzadzonego przez
Manpower Polska, aby utrzymac i zaangazowa¢ pracownikow starszych nalezy
przedsiewzig¢ szereg dzialan, takich jak: wynagradzanie na podstawie wynikow
pracy (a nie dlugosci stazu), okazywanie szacunku i uznania takiego samego jak
w odniesieniu do miodszych pracownikéw, formulowanie jasnej informacji od-
no$nie oczekiwan, stworzenie poczucia przynaleznosci poprzez angazowanie
w zajecia integrujace zespot oraz w nieformalne kanaly informacji, réwne trakto-
wanie (poprzez mozliwos¢ doksztalcania czy uczestniczenia w szkoleniach pod-
noszacych kwalifikacje zawodowe), wlaczanie do prac zespolowych, zapewnienie
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mozliwosci rozwoju zawodowego oraz perspektyw awansu zawodowego, zapew-
nienie poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia oraz stworzenie przyjaznego srodo-
wiska pracy (Nowe spojrzenie... [dostep: 10.11.2018]).

Niestety z badan odnosnie zarzadzania wiekiem nie wynikaja zbyt optymi-
styczne wnioski. Przykladowo, badania ankietowe przeprowadzone w ramach
IT etapu programu wieloletniego ,,Poprawa bezpieczenstwa i warunkéw pracy”™
dowodza, iz wdrazanie zarzadzania wiekiem w polskich firmach nie jest zbyt
rozpowszechnione.

W procesie rekrutacji tylko w 15% badanych firm brany byt pod uwage wiek,
natomiast zdecydowana wiekszo$¢ przedsiebiorstw podatla, ze podczas rekru-
tacji brala pod uwage przede wszystkim: wiedzg, umiejetnosci, doswiadczenie
i wyksztalcenie. Jedynie 10% badanych firm podalo, ze prowadzi specjalny pro-
gram zatrudniania osob 50+, polegajacy najczgsciej na: dostosowaniu sposobu
rekrutacji do pracownikéw 50+, adresowaniu ogloszen do oséb 50+, wspdtpra-
cy z urzedami pracy/biurami posrednictwa pracy czy uczestnictwo w programie
dotyczacym aktywizacji zawodowej 50+. Wedtug opinii badanych firm, najwiek-
szymi korzysciami z zatrudniania pracownikéw 50+ jest: przekazywanie wiedzy
mlodszym pracownikom, dbatos$¢ o wizerunek firmy, mniejsza absencja (zwigzana
przede wszystkim z ustabilizowang sytuacja rodzinng), zachowanie ciaglosci wie-
dzy i do$wiadczenia w firmie czy korzysci ekonomiczne. W zakresie ksztalcenia
ustawicznego czy rozwoju zawodowego wiekszos¢ badanych firm kierowata pra-
cownikéw 50+ na szkolenia, kursy czy konferencje (60% badanych respondentéow
umozliwiata awans pracownikom 50+). Jedynie 18% badanych podmiotéw orga-
nizowalo kursy specjalnie przeznaczone dla pracownikow starszych (podnoszace
kwalifikacje, komputerowe czy aktualizujace/poszerzajace wiedz¢). W odniesieniu
do ochrony zdrowia i warunkéw pracy ponad polowa badanych firm zadeklaro-
wala, iz pyta pracownikow starszych o satysfakcje z pracy. W 45% badanych firm
pracownicy 50+ mieli mozliwo$¢ pracy w elastycznym czasie, a prawie polowa
badanych przedsiebiorstw modyfikowata stanowiska pracy w celu lepszego ich do-
pasowania do potrzeb/mozliwosci oséb 50+. Najmniej dziatann w zakresie zarzg-
dzania wiekiem bylo podejmowanych w firmach matych (http://archiwum.ciop.
p1/28382.html [dostep: 10.11.2018]). Potwierdzaja to takze badania® przeprowa-
dzone w ramach projektu Kompleksowy program aktywizacji osdb starszych 50+,
z ktérych wynikaja nastepujace wnioski (Radzka, Trochimiuk, 2014: 142-149):

1 Gtéwnym wykonawca i koordynatorem programu byt Centralny Instytut Ochrony Pracy
- Panstwowy Instytut Badawczy. W badaniach wzieto udziat 200 firm, w ktérych zatrud-
nionych byto w 2011 r. ogétem 34 972 0séb, w tym 23% stanowili pracownicy powyzej 50.
roku zycia.

2 Badania zostaty przeprowadzone wsréd matych i srednich firm przez pracownikéw Katedry
ZZL Akademii Leona Kozminskiego we wspotpracy z Instytutem Badarn MB SMG/KRC.
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o Przecigtny udzial pracownikéw 50+ w ogdlnej liczbie zatrudnionych jest ni-

ski i wacha sie w zaleznos$ci od wielkos$ci przedsiebiorstwa od 22 do 24%.
Czesciej niz w co czwartej firmie z zasady zostaja odrzucane kandydatury
0s6b w wieku 50+, a wéréd nowo zatrudnionych pracownikéw osoby starsze
stanowig jedynie 16%.

Badani respondenci doceniaja znaczenie problemu starzenia sie spoleczen-
stwa i konieczno$¢ podejmowania dzialan w celu aktywizacji zawodowej
0s06b starszych, ale jednoczesnie obarczaja ponoszeniem odpowiedzialnosci
za tego typu dzialania instytucje rzadowe, samych pracownikéw czy urzedy
pracy (jedynie 24% pracodawcéw pozytywnie ocenia dziatania rzadu, a 37%
pozytywnie ocenia dzialania urzedéw pracy). Takie wyniki wskazuja na nie-
docenianie mozliwo$ci wplywania przez pracodawcéw sektora MSP na
strukture rynku pracy czy niski stopien poczucia ponoszenia odpowiedzial-
nosci za aktywizacje zawodowa pracownikow starszych.

Pracodawcy wyraznie dziela pracownikéw na starszych i mtodszych. W od-
niesieniu do pracownikoéw starszych pozytywnie oceniaja takie ich cechy jak:
lojalnos¢, doswiadczenie, kompetencje, wiarygodno$¢, pracowitosé, zaanga-
zowanie, kolezenskos¢ czy brak roszczeniowosci. Z kolei w odniesieniu do
pracownikéw mlodszych pozytywne cechy dotycza: podzielnosci uwagi, ela-
styczno$ci, nadgzania za zmianami organizacyjnymi, sprawnosci fizycznej,
checi do nauki czy fatwej adaptacji do zmian i nowych technologii. Powyzsza
kategoryzacja moze prowadzi¢ do tworzenia si¢ w firmach stereotypowego
podejscia (pozytywnego lub negatywnego) do pracownikéow 50+. Pracodaw-
cy przejawiajg bardziej pozytywne postawy w stosunku do pracownikow
starszych juz zatrudnionych, anizeli do pracownikéw starszych, starajacych
sie 0 miejsce pracy.

Ponad polowa badanych pracodawcéw nie styszala o jakichkolwiek pro-
gramach pomocy panstwa dla firm zatrudniajacych osoby starsze, nieliczni
pracodawcy korzystali z rozwigzan wspierajacych zatrudnianie tej katego-
rii pracownikéw, tylko 1/3 pracodawcéw wiedziato, co oznacza termin za-
rzadzanie wiekiem, a do$¢ duza liczba respondentdéw nie potrafita wskazaé
zadnych przykladow praktyk zarzadzania wiekiem.

Pracodawcy generalnie deklarowali mozliwo$¢ udzialu pracownikow star-
szych w szkoleniach, ale jednoczesnie nie odzwierciedlato to faktyczne-
go udzialu tych pracownikéw w szkoleniach, poniewaz jedynie 16% pra-
cownikéw starszych przyznalo, iz w ostatnich trzech latach brato udziat
w szkoleniach.

Prawie wszyscy pracodawcy pozytywnie oceniali wspdtprace miodszych
i starszych pracownikow, wigkszo$¢ pracodawcdw uwazato, iz dla ich firm ko-
rzystniejsze jest funkcjonowanie zespotéw skupiajacych pracownikéw w réz-
nym wieku, niz jednorodnych wiekowo. Z drugiej strony zaobserwowano, iz
bardziej chetni do dzielenia si¢ wiedzg sa pracownicy starsi niz mtodsi.
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Tabela 2.4. Wzajemne postrzeganie sie pracownikédw miodych i starszych

Postrzeganie pracownikéw miodych przez
starszych

Postrzeganie pracownikéw starszych przez
miodych

Brakuje im dyscypliny.

Nie lubia sztywnych regut czy zasad
postepowania.

Sa roszczeniowi i bardzo pewni siebie.

Nie potrafiag komunikowac sie w sposob
bezposredni z drugim cztowiekiem.

Nie chcg ponosi¢ odpowiedzialnosci za
wykonywang prace.

Nie chcg ciezko pracowac i do wszystkiego
daza na skroty.

Sa niecierpliwi, chca od razu widzie¢ efekty
oraz nagrody.

Bardzo tatwo podejmujg decyzje o odejsciu
z firmy.

Sa indywidualistami i egoistami, wszystko
odktadaja na ostatni moment.

Brakuje im elastycznosci i s przywigzani do
sztywnych regut.

Sa przywigzani do wypracowanych przez sie-
bie metod pracy, ktére sg czesto przestarzate
i nieaktualne.

Brakuje im motywacji do zmian i uczenia sie
nowych rzeczy.

Nie chca dzieli¢ sie swoja wiedza.

Nie doceniajg wiedzy i umiejetnosci oraz
doswiadczenia zawodowego mtodych.

Nie okazujg szacunku mtodym.

Ostabiajg entuzjazm mtodych i blokuja ich
pomysty.

Zrédto: Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska: 383, http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/
artyk_pdf_2016/T1/t1_0379.pdf [dostep: 10.11.2018].

Z kolei z badan przeprowadzonych w ramach projektu STAY (w odniesieniu do
sektora matych i srednich przedsigbiorstw) wynika szereg wnioskéw dotyczacych
uwarunkowan wdrazania koncepcji zarzadzania wiekiem (Wiktorowicz, Warwas,

2017:252-278):

o Pracodawcy czy kadra kierownicza powinni bra¢ pod uwage jedna
z podstawowych zmian w otoczeniu gospodarczym, jaka jest starzenie si¢

spoleczenstwa.

« W odniesieniu do réznego rodzaju szkolen czy dziatan upowszechniajacych
zaleca sie kladzenie wyraznego nacisku na przelamywanie stereotypowego
postrzegania pracownikéw 50+ pracodawcéw (zwlaszcza podkreslaniu po-

tencjalu tej grupy pracownikow).

o Nalezy wdraza¢ dzialania stymulujace aktywnos$¢ zawodowg oséb 50+,
w tym zwlaszcza ukierunkowane na utrzymanie ich zatrudnienia.

+ Podtrzymywanie aktywnosci zawodowej pracownikéw 50+ wymaga stoso-
wania réznych instrumentéw zarzadzania wiekiem (w tym wdrazania pro-
aktywnych strategii w zakresie tego zarzadzania).

» Wykorzystanie potencjalu zawodowego os6b 50+ wymaga wykorzystywania
narzedzi z zakresu miedzypokoleniowego transferu wiedzy.


http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2016/T1/t1_0379.pdf
http://www.ptzp.org.pl/files/konferencje/kzz/artyk_pdf_2016/T1/t1_0379.pdf
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» Podstawg proaktywnego zarzadzania wiekiem powinna by¢ bardziej otwar-
ta kultura organizacyjna firmy czy wzmacnianie organizacyjnego kapitalu
spofecznego.

o Wdrazanie strategii zarzadzania wiekiem powinno uwzglednia¢ tez dwa
wazne procesy towarzyszace starzeniu sie¢ spoleczenstwa — silver economy
oraz wolontariat 0s6b 50+.

« Rozpowszechnianie si¢ zarzadzania wiekiem wymaga wsparcia instytucji
szkoleniowych w tym obszarze.

o Warunkiem upowszechnia si¢ wiedzy na temat zarzadzania wiekiem
jest prowadzenie spolecznych kampanii promujacych zatrudnianie oséb
w wieku 50+ oraz akgcji przeciwdzialajacych stereotypom dotyczacym pra-
cownikow 50+.

o Utrzymywanie aktywno$ci zawodowej osdb po 50. roku zZycia powinno
uwzglednia¢ wsparcie kierowane bezposrednio do pracodawcdw, stwarza-
jace zachety do wdrazania rozwigzan organizacyjnych stuzacych opdznieniu
momentu przej$cia na emeryture.

Natomiast z badan’ przeprowadzonych w ramach miedzynarodowego projek-
tu Best Agers Lighthouses-Strategic Age Management for SME in the Baltic Sea
Regionl (celem byto wypracowanie i wdrozenie dziatan z zakresu zarzadzania
wiekiem w wybranych przedsigbiorstwach sektora MSP i organizacjach publicz-
nych) wynika, iz wérdd kadry menedzerskiej wystepuje niezgodno$¢ miedzy de-
klarowanymi przekonaniami na temat pracownikéw starszych a podejmowanymi
wobec nich dzialaniami. Badani respondenci z jednej strony wyrazali swiadomo$¢
szczegllnych zalet pracownikow 50+ (walory te byly zbiezne z kompetencjami wy-
maganymi przez menedzeréw od nowo przyjmowanych pracownikéw, czy nawet
poszerzone o wystepowanie pozadanych wobec pracy i calej organizacji postaw),
z drugiej jednak strony zdecydowana wiekszos¢ badanych menedzeréw nie podej-
mowata dziatan majacych na celu zachgcanie i motywowanie starszych pracow-
nikéw do pracy po przekroczeniu wieku emerytalnego, a nawet (ze wzgledu na
mozliwo$¢ zatrudnienia ,tanszych” mlodych pracownikéw), uwazata podejmo-
wanie takich dziatan za zbedne. Konsekwencja takich postaw i dziatan jest to, ze
badane organizacje podejmowaly w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi bar-
dziej dzialania o charakterze reaktywnym niz proaktywnym. Tym samym mogto
to prowadzi¢ do zachowan dyskryminacyjnych ze wzgledu na wiek pracownika,
a nie zwigzanych z rzeczywista niezdolnoscia lub kompetencyjng nieprzydatnos-
cig pracownikow 50+ do pracy (Stankiewicz, 2015: 103).

3 Badania byty przeprowadzone wsréd kadry menedzerskiej.
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2.5. Podsumowanie

Kompleksowe i spdjne zarzadzanie zasobami ludzkim uwzgledniajace procesy
i narzedzia z zakresu zarzadzania wiekiem jest niewatpliwie waznym elementem
zarzadzania pokoleniami w organizacji, ktére to uwzglednia nie tylko wiek pra-
cownikow, ale takze ich ple¢, rase czy potrzeby i oczekiwania (wiek jest tu istotnym
czynnikiem réznicujacym pracownikéw w miejscu pracy). Dopasowanie miejsca
pracy do potrzeb pracownikéw 50+ (tym samym wykorzystywanie ich umiejet-
nosci i doswiadczenia w pelnym zakresie), nalezy postrzega¢ jak integralna czes¢
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi (strategii rozwojowej organizacji) w kaz-
dym przedsiebiorstwie, ktorej to zaplanowanie i wdrozenie w Zycie powinno an-
gazowac¢ nie tylko pracodawce i pracownika, ale takze zwiazki zawodowe czy np.
osoby zajmujace si¢ problematyka medycyny pracy czy ergonomia stanowiska
pracy. Nalezy prowadzi¢ dzialania zmierzajace w kierunku zwiekszenia zaintere-
sowania pracodawcow wdrazaniem strategii zarzadzania wiekiem (takze w aspek-
cie realizacji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu). Ich efektem moze
sta¢ sie uzyskanie przez przedsi¢biorstwo przewagi konkurencyjnej na rynku,
poprzez wykorzystanie réznorodnoéci wiekowej pracownikéw (z polozeniem
szczegdlnego nacisku na wykorzystanie potencjalu pracownikéw 50+). W kon-
tekscie zarzadzania wiekiem takze kadra menedzerska staje przed wyzwaniem
stworzenia warunkéw w zakresie efektywnej wspotpracy miedzy przedstawiciela-
mi réznych generacji pokoleniowych (umiejetnos¢ zarzadzania pokoleniami staje
sie w tej sytuacji pozadang kompetencja menedzerskg). Ponadto, aby organizacja
i jej pracownicy odniesli korzysci z wprowadzonego w przedsiebiorstwie zarzg-
dzania wiekiem, programy w tym zakresie powinny by¢ powszechne i dostgpne
dla wszystkich pracownikoéw, ktérzy osiggneli okreslony wiek, utrzymywane od-
powiednio dtugo (mozliwos¢ weryfikacji korzysci z nich ptynacych czy dokonania
ewentualnych o korekt), jasno i precyzyjnie sformulowane oraz skonsultowane
z Zainteresowang grupa pracownicza.






Rozdziat 3

Kierownicy réznych pokolen

wobec kierowania zespotami
zroznicowanymi ze wzgledu

na styl zycia

3.1. Wprowadzenie

Procesy kierowania ludzmi, jak zauwaza M. Bielski, ,,maja szczegélny cha-
rakter, co wynika z faktu ze ukladem sterujacym jak i sterowanym jest czlowiek
- istota rozumna, zdolna do dziatania, czyli zachowania si¢ sSwiadomego, celowego
i podejmowanego z poczuciem wolnego wyboru. Kierowanie ludzmi polega na
powodowaniu, by dziatali oni zgodnie z zamierzeniem kierujacego i przyczyniali
sie do realizacji celow organizacji” (Bielski, 1992: 280-281).

Kierowanie ludZmi wymaga podejmowania decyzji dotyczacych zaréwno jed-
nostek, jak i zespolow, a ,jako$¢” tych decyzji determinowana jest rozmaitymi
czynnikami. W niniejszym opracowaniu zwrécono uwage na jedno z tzw. indy-
widualnych kryteriéow warunkujacych decyzje kierownicze, tj. wiek kierownikow,
wskazujacy na ich przynaleznos$¢ do réznych pokolen. Zalozono, iz kierownicy
reprezentujacy rozne generacje, beda roznili si¢, podejmujac decyzje dotyczace ze-
spolow zréznicowanych pod wzgledem stylu Zycia cztonkéw zespotdw.

Styl Zycia jest rozmaicie definiowany (Jensen, 2007; Klos, 2014: 20-23; Mroz-
kowiak, Mrozkowiak, 2011: 121-123). Najogolniej terminem tym okresla sie ze-
spot codziennych zachowan, swoistych dla okreslonej zbiorowosci spotecznej lub
okreslonej jednostki, tj. charakterystyczny ,,sposob bycia” odrézniajacy dang zbio-
rowos¢ lub jednostke od innych (Sicinski, 1988: 18).

Wedtug Swiatowej Organizacji Zdrowia (Health Promotion Glossar, 1998: 16)
styl zycia jest ,,specyficznym dla danej jednostki sposobem bycia, ktérego funda-
ment stanowia okreslone wzory zachowan, wynikajace z wzajemnego oddzialy-
wania cech osobowych, spotecznych uwarunkowan oraz spofeczno-ekonomicz-
nych i srodowiskowych warunkow zycia jednostki”. Zdaniem B. Woynarowskiej
(2008a:50) na styl zycia jednostkiskladaja sie standardowe reakcjeiwzory zachowan
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(czynnosci, dzialania, praktyki) uksztaltowane w procesie socjalizacji (interak-
¢ji z rodzicami, rowiesnikami, pod wplywem doswiadczen w szkole, medidw).
Okreslony styl zycia wyraza si¢ w sferze §wiatopogladu, dazen zyciowych, potrzeb
i aspiracji jednostki, w sferze obserwowalnych zachowan i czynnosci oraz w sferze
przedmiotow, ktore czlowiek wybiera, tworzy badz przyjmuje, traktujac je jako
swoje najblizsze srodowisko zyciowe (za: Wilk, 2003: 53).

Jensen (2007: 63-64) uwaza, ze styl zycia to sposdb zachowania ludzi wyrazaja-
cy sie w postaci roznych praktyk, tj.: jedzenia i picia, poruszania si¢ (samochodem,
autobusem, rowerem, pieszo), podrézowania, ubierania si¢, mieszkania (w mie-
$cie, na wsi lub na przedmiesciach), wyboru pracy, edukacji, spedzania wolnego
czasu, zaangazowania si¢ politycznie lub religijnie, uzywania narkotykow, tytoniu
lub alkoholu, komunikowania sie.

Styl zycia jest oznaka i $wiadectwem przynaleznosci do danej grupy czy kate-
gorii spolecznej. Jest takze wyznacznikiem i narzedziem spolecznej identyfikacji,
strukturyzuje oraz legalizuje poszczegdlne zachowania, umozliwia jednostce reali-
zacj¢ odczuwalnych potrzeb i aspiracji w sposob subiektywnie racjonalny i akcep-
towany spolecznie w danej kulturze. Poniewaz styl Zycia wiaze sie z okreslonym
systemem wartosci i preferencji, uznaje si¢ go za czynnik motywujacy do takich
a nie innych zachowan (Bochenek, Grabowiec, 2013: 202-203).

Styl zycia wedlug Arrendondo (1996: 80) jest cecha zmienng i zalezna obok
wyksztalcenia, doswiadczenia zawodowego, wyznania, statusu rodzinnego czy po-
zycji w organizacji, stanowi tzw. wtérny wymiar réznorodnosci. Cechy przypisane
do tego wymiaru réznorodnosci s3 mniej widoczne, wywierajg bardziej zmienny
wplyw na tozsamo$¢ osobista i dodajg bardziej subtelnego bogactwa pierwotnym
wymiarom réznorodnosci (Mazur, 2010: 6).

Z analizy literatury wynika, ze styl Zycia rozwazany jest w kontekscie zrow-
nowazonego rozwoju, w odniesieniu do zdrowego trybu zycia (w tym sposobu
odzywania, uprawiania sportu, palenia lub niepalenia, spozywania alkoholu), jako
cecha zréznicowania pracownikéw i powdd ich dyskryminacji (otylo$¢, palenie),
w zwigzku z realizacja zalozen work life-balance. Zdecydowanie mniej badan po-
$wiecono stylowi zycia jako determinancie decyzji kierowniczych. Aby wypelniacé
wskazang luke przyjeto, iz celem niniejszego opracowania jest udzielenie odpowie-
dzi na pytanie, czy wiek kierownikéw warunkuje ich decyzje dotyczace kierowania
zespotami zréznicowanymi ze wzgledu na styl zycia? Aby odpowiedzie¢ na to pyta-
nie, przedstawiono wyniki badan finansowanych ze srodkéw statutowych Katedry
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Lodzkiego.
Badania miaty charakter ogélnopolskiego sondazu. Opinie kierownikéw zebrano
przy pomocy ankiety elektronicznej CAWI. W realizacji badania uczestniczyto
Biuro Badan Spotecznych Question Mark z Lodzi. Firma zagwarantowata dostep
do baz skupiajacych dane dotyczace potencjalnych uczestnikéw badania oraz za-
pewnila wykorzystanie oprogramowania ulatwiajacego gromadzenie i rejestracje
danych. W badaniu uczestniczyto 1002 kierownikéw z polskich organizacji.
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Literatura dotyczaca kierowania zespotami jest bogata. Cz¢$¢ z publikacji kon-
centruje si¢ na czynnikach determinujacych podejmowanie decyzji kierowni-
czych. Czynniki zwigzane z podejmowaniem decyzji mozna uja¢ w dwie kategorie:
organizacyjne i indywidualne (Riaz i in., 2010: 42). Indywidualne charakterystyki
przez wielu badaczy sg postrzegane jako kluczowy czynnik dla efektywnego po-
dejmowania decyzji (Armstrong, Priola, 2001, za: Bulog, 2016). Kierownicy, w za-
leznosci od cech indywidualnych, oceniaja warunki, w ktérych dzialajg i dokonuja
konkretnych wyboréw. Na owe indywidualne cechy sktadaja si¢ dwie gléwne gru-
py czynnikéw: pierwsza obejmuje cechy osobowosci, takie jak indywidualne pre-
ferencje, postawy, potrzeby, wartosci, wiedza. Do drugiej grupy zaliczane s3 cechy
demograficzne, takie jak: wiek, pte¢, poziom wyksztalcenia, staz pracy lub miejsce
zamieszkania kierownika (Bulog, 2016).

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze wiek moze wplyna¢ na decyzje
kierownicze. Rdzne grupy wiekowe maja bowiem zréznicowane preferencje do-
tyczace pracy; mlodsi cenig co innego niz starsi i w zwiazku z tym moga inaczej
sie zachowywac. Obecnie na rynku pracy dominujg trzy rézne generacje — Baby
Boom, X iY i w wigkszosci publikacji te pokolenia sg charakteryzowane (por. Va-
lickas, Jakstaite, 2017). Roznice miedzy pokoleniami obejmuja style komunika-
cji, oczekiwania, style pracy, wartosci i normy, postawy dotyczace pracy i zycia,
wykorzystanie technologii, pogladéw dotyczacych lojalnosci i autorytetu oraz ak-
ceptacji zmian. Kazde pokolenie ma swoje unikalne cechy, ktore determinuja po-
stepowanie przedstawicieli tego pokolenia. W niniejszym artykule nie dokonywa-
no podzialu na powyzej wymienione generacje, a jedynie stosowano okreslenia
starsi i mlodsi kierownicy lub wskazywano w prezentacji wynikow badan wtas-
nych przedzialy wiekowe. Takie podejscie wydato si¢ bardziej uniwersalne ze
wzgledu na to, ze granice migdzy pokoleniami sg nieostre. Ponadto inni badacze,
ktorych opinie sg przywolywane w niniejszym tekscie, rowniez stosowali podzial
na kierownikow starszych i mtodszych.

Z przegladu literatury wynika (Bulog, 2016), ze starsi menedzerowie chetniej
stosuja intuicyjny styl podejmowania decyzji, natomiast mtodsi czesciej podej-
muja decyzje na podstawie racjonalnych przestanek. Starsi menedzerowie maja
mniejszg szans¢ na zmiane swoich decyzji lub sposobu ich podejmowania z po-
wodu wczesniejszych, relatywnie dluzszych doswiadczen w podejmowaniu decy-
zji (Riaz i in., 2010: 44). Chen i Sun (2003) réwniez poparli zalozenie, ze starsi
menedzerowie czgsciej podejmuja intuicyjne decyzje w poréwnaniu do miodych.
Co wigcej, z wiekiem, elastycznos¢ i sktonnos¢ do podejmowanie ryzyka moze si¢
zmniejszy¢, podczas gdy odpornos¢ na zmiany moze si¢ zwigkszy¢ (Bulog, 2016).

»Finucane i wspotpracownicy (2005) ustalili znaczace réznice w podejmo-
wanie decyzji przez osoby w réznym wieku; ich zdaniem wraz z wiekiem jako$¢
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podejmowanych decyzji moze si¢ obnizy¢. Hambrick i Mason (1984) doszli do
wniosku, ze starsi menedzerowie sa niechetni do ryzyka, poniewaz wazne jest dla
nich bezpieczenstwo finansowe i zawodowe (Goll, Rasheed, 2006: 1004). Podob-
nie Tyler i Steensma (1998) podkreslili odwrotng relacje miedzy starszymi mene-
dzerami i ich gotowoscig do zmian” (Bulog, 2016).

Badania prowadzone w Chorwacji (Bulog, 2016), majace na celu sprawdzenie,
czy indywidualne cechy demograficzne maja wplyw na decyzje top menedzeréw
w chorwackim publicznym obrocie gieldowym wykazaly, ze pewne cechy demo-
graficzne wplywaja na podejmowanie decyzji na poziomie zarzadzania strategicz-
nego. Stwierdzono, ze poziom wyksztalcenia, wiek i ple¢ wydaja si¢ by¢ wartos-
ciowe dla przewidywania, jakie decyzje podejma menedzerowie. W szczegélnosci
wiek i poziom wyksztalcenia sg pozytywnie zwigzane z racjonalnym podejmowa-
niem decyzji.

Roéwniez prace pod kierownictwem de Acedo Lizarraga (2007) pokazaly, iz
istniejg réznice w decyzjach podejmowanych przez osoby w réznym wieku. W za-
leznosci od wieku, uczestnicy badania nie zachowywali si¢ w taki sam sposdb,
poniewaz inne znaczenie przypisywali zadaniom i czynnikom srodowiskowym
determinujgcym proces rozstrzygania w réznych aspektach.

Z kolei Oshagbemi (2004) zidentyfikowal wplyw wieku na styl przywddztwa
i zachowanie menedzeréw. Wykazal, ze mlodsi i starsi menedzerowie wykazuja
rézne preferencje w zakresie stosowania konsultacyjnych i partycypacyjnych sty-
léw przewodzenia. Jego zdaniem, starsi menedzerowie konsultowali si¢ szerzej
i preferowali wigkszy udzial podwladnych w procesie decyzyjnym w poréwnaniu
z mlodszymi menedzerami. Obie grupy menedzeréw mniej wiecej w tym samym
stopniu stosowali dyrektywne i delegacyjne style przywodztwa w mniej wigcej
tym samym stopniu.

W literaturze z zakresu zarzadzania problematyka oddzialywania na ludzi oma-
wiana jest szeroko; obejmuje migdzy innymi zagadnienia dotyczace: tworzenia ze-
spoléw, wyznaczenia zespolowi dlugofalowych celéw i doraznych zadan, zapew-
nienia otwartej komunikacji i mozliwosci wykorzystania kompetencji uczestnikow
zespolu, ksztattowania relacji formalnych i nieformalnych, tworzenia harmonijne;
wspOlpracy, przeciwdzialania konfliktom, a w sytuacji ich wystapienia — rozwiazy-
wania ich, motywowania, oceniania i rozwoju pracownikéw (Robbins, 2003: 12).
W zwiazku z procesem globalizacji, istotna rol¢ odgrywaja decyzje kierownikow do-
tyczace zroznicowanych grup pracownikéw. Zrozumienie wplywu réznic i po-
dobienstw miedzy pracownikami na wyniki organizacji (np. wydajno$¢ organiza-
cyjna, zadowolenie pracownikéw, dobrowolne odejscia) jest dzis traktowane jako
zasadniczy czynnik stabilno$ci organizacyjnej (Choi, Rainey, 2010). Dzieki rézno-
rodnosci sity roboczej organizacje moga by¢ bardziej kreatywne, sg w stanie do-
ciera¢ do wczeéniej niewykorzystanych rynkéw, by osiagnac i utrzymac przewage
konkurencyjna (Cox, 1994; Ely, Thomas, 2001).
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Z analizy literatury wynika (Cewinska, Striker, 2018: 47-58), Ze podejmowano
proby wyjasnienia, w jaki sposéb réznice miedzy cztonkami zespotéw wplywa-
ja zaroéwno na proces zespolowy, jak i wyniki pracy zespotdéw. Proby te koncen-
trowaly sie na analizie zmiennych socjodemograficznych, takich jak: wiek, pte¢
i réznorodno$¢ kulturowa (por. Milliken, Martins, 1996), badaniu zmiennych
o charakterze psychologicznym, np. dopasowania osobowosci cztonkéw zespotu
(np. Neuman, Wagner i Christiansen, 1999) czy wartosci (por. Woehr i in., 2013:
107-121).

Okazalo sig, iz r6znorodnos¢ cztonkéw zespotu moze mie¢ pozytywny i nega-
tywny wplyw na wyniki pracy zespotowej (Van Knippenbergand, Schippers, 2007).

O pozytywnym wplywie réznorodnosci przekonuja wyniki badania przepro-
wadzonego w firmie ISS, przy wspétpracy z firmg doradczg PwC. Badania te po-
kazuja, ze zrdznicowane zespoly generuja o 3,7 punktu procentowego wigcej do-
chodéw dla firmy niz niezréznicowane zespoly. W zespotach heterogenicznych
obserwowana jest nizsza absencja chorobowa (o okoto 2,5 punktu procentowego)
i wyzszy stopien zadowolenia pracownikéw niz w zespotach jednolitych (Diversity
adds millions to the ISS bottom line, 2015: 4).

Pozytywny wplyw réznorodnosci na sytuacje finansowg firm potwierdzita
w swoim raporcie ,Diversity Matters” firma doradcza McKinsey. Przedstawiciele
firmy przebadali 366 spolek publicznych w USA, Ameryce Lacinskiej, Wielkiej
Brytanii oraz Kanadzie i na tej podstawie stwierdzili, Ze przedsigbiorstwa rézno-
rodne plciowe, wiekowo, narodowosciowo, a takze charakterologicznie osiagaja
zdecydowanie lepsze wyniki finansowe od spolek homogenicznych. Te, ktore row-
nomiernie zatrudnialy kobiety i mezczyzn, osiggaly o 15% wigksze przychody od
firm bardziej jednolitych plciowo. Natomiast spotki réznorodne narodowosciowo
osiggaly wyniki az o 35% lepsze od tych homogenicznych (Domaradzki, 2015).

Badania laboratoryjne, oparte na perspektywie wartosci, wykazaly, ze rézno-
rodno$¢ w zespotach zwigksza ich skuteczno$¢ (Cox i in., 1991). Z kolei bada-
nia terenowe, dotyczace tozsamosci spolecznej, sugeruja, ze réznorodnos¢ wiaze
sie z negatywnymi wynikami osiggnie¢ (Mazur, 2010: 8; Woehr i in., 2013: 117).
Efektem réznorodno$ci moze by¢ np. mniejsza sp6jnos¢ zespotu, mniejsza wydaj-
no$¢ zespolu i wigcej konfliktow (Woehr i in., 2013: 117). Réznorodnosé moze by¢
przyczyna niestabilnego czlonkostwa w zespole (Jackson i in., 1995: 249). Z dru-
giej strony, prawdopodobne jest, iz zespoty skladajace sie z 0s6b o podobnych war-
todciach, czesciej beda miaty wspolne poglady i mniej problemdéw bedzie z zarza-
dzaniem osobistymi relacjami miedzy tymi osobami (Woehr i in., 2013: 117).

Inne badania (Pitts, 2009: 328-338) pokazuja, ze réznorodnos¢ jest silnie
powiazana zaréwno z wydajnoscig zespolow, jak i zadowoleniem z pracy ich
cztonkéw.

Zarzadzanie réznorodnoscia moze poprawi¢ wyniki organizacji, o ile organiza-
cje beda w stanie wykorzystac te réznorodnos¢. Dzieki polaczeniu talentéw o roz-
nym pochodzeniu kulturowym oraz zréznicowanych pod wzgledem: pici, wieku
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i stylu Zycia, organizacja moze szybciej i tworczo reagowac na mozliwosci bizneso-
we. Co wigcej, organizacje powinny uwzglednia¢ zréznicowanie swoich pracowni-
kéw i dazy¢ do ich osiagnigcia, tworzac srodowisko sprzyjajace uwydatnianiu sie
owych réznic (Standing, Baume, 2001: 3).

O ile w literaturze znalez¢ mozna wyniki badan wskazujace na zaleznos¢ po-
miedzy wiekiem kierownikéw a sposobem podejmowania przez nich decyzji
i wplywania na podwladnych, nie znaleziono publikacji dotyczacych tego, czy
wiek kierujacych réznicuje ich decyzje, a tym samym procesy kierowania zespo-
tami zréznicowanymi ze wzgledu na styl zycia. Ponizej opisane badania stanowia
probe odpowiedzi na powyzsze pytanie.

3.3. Metoda badan

Prezentowane badania (opis metodyki za: Cewinska, Striker, 2018: 47-58)
miaty na celu poznanie opinii kierownikéw na temat tego, czy styl zycia podwlad-
nych determinuje ich decyzje kierownicze, jesli tak, to czego te decyzje dotycza
najczesciej. Ponadto prébowano sie dowiedzie¢, czy badani kierownicy dostrze-
gaja relacje miedzy stylem Zycia pracownikéw a wynikami calego zespotu. Bada-
nie mialo charakter sondazu (Babbie, 2008: 132, 146, 275). Podstawowg technikg
zbierania danych byla ankieta internetowa CAWI (Computer Assisted Web Inter-
views), zalecana do pomiaru kwestii spolecznych i coraz czgsciej wykorzystywa-
na w badaniach dotyczacych problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi (An-
draloj¢, 2006: 120). Technika ta umozliwila zrealizowanie badania w stosunkowo
krotkim czasie, przy relatywnie niskim nakladzie finansowym (Przewlocka, 2009:
99-100; Smith, Leigh, 1997: 496-500; Staniszewska, 2013: 54). Wykorzystanie tego
sposobu badania pozwolito na szybsze niz przy wykorzystaniu tradycyjnych an-
kiet zgromadzenie surowej bazy danych, ktére zostaly poddane dalszej analizie
i interpretacji przy wykorzystaniu oprogramowania statystycznego.

Dane zebrane za pomocg ankiety internetowej wydaja si¢ by¢ bardziej wiary-
godne niz w przypadku wykorzystania tradycyjnej ankiety, gdyz badany, udziela-
jac odpowiedzi na formularzu internetowym, ma wieksze przekonanie o anoni-
mowosci (Siuda, 2006: 269; Andraloj¢, 2006: 111) i intymno$ci, a wigc moze sig
skupi¢ na tym, co czuje i czego doswiadczyt (Staniszewska, 2013: 52). Ponadto
asynchroniczno$¢ badania umozliwita ankietowanym wypelnienie formularza
w dogodnym dla nich czasie (Staniszewska, 2013: 54; Andraloj¢, 2006: 111), co po-
zwolilo przypuszczaé, iz udzielg rzetelnych odpowiedzi. Nieobecnos¢ ankietera
podczas wypelniania kwestionariusza data szanse zwigkszenia prawdopodobien-
stwa uzyskania bardziej wiarygodnych odpowiedzi, eliminujac tzw. social desira-
bility effect.
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Badanie zostalo przeprowadzone przez Biuro Badan Spotecznych Question
Mark, w okresie od 22.11.2017 do 02.02.2018 roku. Zrealizowano je za pomocg in-
ternetowej platformy survio.com. Kwestionariusz sktadal si¢ z 20 pytan zamknie-
tych (respondenci dokonywali wyboru ze wskazanych wariantéw odpowiedzi)
i z metryczki. Badanie przeprowadzono wsréd 1002 osdb, ktdre zadeklarowaly
petnienie funkcji kierowniczych. Dobor proby miat charakter przypadkowy, opar-
ty byt na dostepnosci osob badanych dla zleceniobiorcy.

Na potrzeby omawianych badan przyjeto, ze styl zycia pracownika wyraza
sie w jego stosunku i zachowaniach w nastepujacych obszarach: zainteresowania
pozazawodowe (hobby), uprawianie sportu, aktywno$¢ w zyciu spoleczno-poli-
tycznym (np. dzialalnos$¢ dobroczynna, polityczna, ruchy ekologiczne, narodo-
wosciowe, religijne), aktywnos¢ w zyciu towarzyskim (tj. zaangazowanie w ,,im-
prezowanie’, rozmaite formy zabawy towarzyskiej), aktywno$¢ w Zyciu rodzinnym
(szczegolne zaangazowanie w opieke nad dzie¢mi, starszymi, chorymi cztonkami
rodziny), dbalo$¢ o wyglad: sposob ubierania sig, fryzura, makijaz, tatuaze, bi-
zuteria), palenie/niepalenie papieroséw, sposéb odzywiania si¢ (stosowane diety,
nawyki Zywieniowe).

Do analizy uzyskanych wynikéw i zbadania zréznicowania odpowiedzi ze
wzgledu na wiek respondentéw wykorzystano narzedzia analizy statystycznej
wlasciwe dla zmiennych porzadkowych: tablice kontyngencji oraz test nieza-
lezno$ci chi kwadrat Pearsona. Przyjeto, Ze pomiedzy zmiennymi wystepuje zalez-
nos¢, jesli zostata ona zweryfikowana testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci
p<0,05.

3.4. Wyniki badan

W badaniu wzigto udziat 1002 kierownikow, wsréd ktérych 52% stanowity ko-
biety. Respondenci byli zréznicowani ze wzgledu na wiek — najliczniejsza grupe
stanowili kierownicy w wieku 41-50 lat (30%), najmniej liczng osoby w wieku do
30 lat (6%). Wiek respondentéw réznicowal istotnie odpowiedzi dotyczace stazu
pracy (p=0,000) - im starszy respondent, tym dluzej pelnit funkcje kierownicze
oraz rozpietodci kierowania (p=0,000) — im starszy kierownik tym wiekszym ze-
spolem kierowal. Szczegétowe informacje na temat struktury badanych ze wzgle-
du na wiek i rozpigtos¢ kierowania przedstawiono w tab. 3.1.

Wiekszo$¢ respondentéow (65%) pelnita funkcje kierownicze w organizacjach
zatrudniajacych mniej niz 50 0sdb; w organizacjach $redniej wielkosci (50-250 za-
trudnionych) pracowato 25% respondentéw, a w duzych (powyzej 250 pracowni-
kow) 10% (odpowiedzi nie byly zréznicowane ze wzgledu na wiek). Pod wzgle-
dem formy wlasnosci dominowaly organizacje z sektora prywatnego (72%), ale
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w tym przypadku odpowiedzi kierownikow byty zréznicowane ze wzgledu na wiek
(p=0,000). Im miodszy kierownik, tym cz¢sciej wskazywal zatrudnienie w pod-
miotach prywatnych z zagranicznym kapitalem. Z kolei starsi kierownicy czesciej
byli zatrudnieni w podmiotach publicznych nalezacych do samorzadu terytorial-
nego. Szczegdlowe informacje na temat struktury organizacji, w ktérych respon-
denci petnili funkcje kierownicze, ze wzgledu na dominujaca forme wlasnosci
przedstawiono w tab. 3.2.

Tabela 3.1. Zréznicowanie badanych ze wzgledu na wiek i rozpietos¢ kierowania

Liczba oséb, w stosunku do ktérych kierownik 3
Wiek L bezposrednio petni funkcje kierownicze (w %) Og(gi)em
<5 6-10 11-20 21-30 >30
<30lat | 65 32,3 32,3 21,5 1,5 12,3 100
31-40lat | 251 29,9 32,3 21,5 4,0 12,4 100
41-50lat | 296 24,3 26,4 23,6 111 14,5 100
51-60 lat | 260 16,2 25,8 19,6 14,2 24,2 100
>60lat | 130 19,2 21,5 18,5 11,5 29,2 100
Ogotem | 1002 23,5 274 21,3 9,6 18,3 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 3.2. Zr6znicowanie badanych ze wzgledu na wiek i dominujaca forme whasnosci

Dominujaca forma wtasnosci (w %)
Wiek prywatna prywatna samorzad Skarb og6tem
krajowa zagraniczna terytorialny Panstwa
<30lat 58,5 16,9 10,8 13,8 100
31-40 lat 63,7 13,5 19,1 3,6 100
41-50 lat 61,1 13,2 18,9 6,8 100
51-60 lat 58,1 6,5 304 5,0 100
> 60 lat 64,6 7,7 20,0 7,7 100
Ogétem 61,3 11,1 21,6 6,1 100

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiekszos¢ badanych (78%) okreslita, ze ma wyltaczny lub duzy wplyw na decy-
zje kierownicze dotyczace podleglych pracownikéw, przede wszystkim zwigzane
z ocenianiem (89%), przyjeciem do pracy (85%) i szkoleniem (82%). Zrdznico-
wanie odpowiedzi ze wzgledu na wiek dotyczylo trzech rodzajéw decyzji: wyna-
gradzania (p=0,000), awansowania (p=0,001) i zwalniania (p=0,000): im starszy
kierownik tym czesciej wskazuje, ze ma wytaczny lub duzy wplyw na podejmowa-
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nie tego rodzaju decyzji. W odniesieniu do decyzji dotyczacych przyjmowania do
zespolu, oceniania i szkolenia odpowiedzi nie sg zréznicowane ze wzgledu na wiek
kierownika. Szczegélowe informacje dotyczace deklarowanego przez responden-
tow wplywu na podejmowanie wybranych decyzji kierowniczych, zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi przedstawiono w tab. 3.3.

Tabela 3.3. Deklaracje badanych kierownikéw dotyczace wptywu, jaki majg na podejmowanie
decyzji kierowniczych z zakresu ZZL

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze ma wylaczny lub duzy wptyw
Rodzaj decyzji na decyzje dotyczace cztonkéw zespotu (w %)
<30lat | 31-401lat | 41-50lat | 51-60lat | >60 lat ogotem

Przyjecie do pracy 75,8 85,7 83,6 86,9 88,3 851
Wynagradzanie* 50,0 62,8 63,3 76,4 81,3 68,0
Ocenianie 92,0 86,6 87,7 89,5 91,4 88,7
Szkolenie 774 82,8 81,1 84,4 83,4 82,4
Awansowanie* 66,2 69,6 75,9 83,0 87,5 77,1
Zwalnianie* 59,0 75,4 78,2 83,3 86,6 78,8

* Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu
na wiek zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p<0,05.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podejmujac decyzje, kierownicy stosunkowo rzadko biorg pod uwage styl zy-
cia podwladnych - 70% wszystkich odpowiedzi stanowity twierdzenia ,raczej nie”
i ,zdecydowanie nie”. Wyjatek stanowi dbalos¢ o wyglad (sposéb ubierania sie,
fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria) — az 63% kierownikéw zadeklarowalo, ze przy
podejmowaniu decyzji uwzglednia ten element stylu Zycia. Ponad jedna trzecia
badanych bierze pod uwage réwniez aktywnos¢ w zyciu rodzinnym (36%) i pa-
lenie badz niepalenie papieroséw (35%). Najrzadziej przy podejmowaniu decyzji
kierownicy uwzgledniali sposéb odzywiania si¢ (12%) oraz aktywno$¢ w zyciu to-
warzyskim (13%). Wiek kierownika réznicuje istotnie odpowiedzi w odniesieniu
do trzech elementéw stylu zycia podwladnych: aktywnos¢ w zyciu towarzyskim
(p=0,001) - najmlodsi kierownicy zdecydowanie czesciej biorg ten element pod
uwage przy podejmowaniu decyzji kierowniczych, palenie papieroséw (p=0,000)
- im mlodszy kierownik tym rzadziej bierze pod uwage ten aspekt stylu zycia oraz
sposdb odzywiania (p=0,035) - im starszy kierownik tym czesciej bierze ten ele-
ment pod uwage. Szczegdlowe zestawienie odpowiedzi dotyczace wszystkich ba-
danych elementéw stylu zycia przedstawiono w tab. 3.4.
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Tabela 3.4. Deklaracje badanych dotyczace uwzgledniania elementéw stylu zycia przy podej-
mowaniu decyzji personalnych

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze uwzgledniania
L elementy stylu zycia pracownikéw przy podejmowaniu decyzji
Elementy stylu zycia personalnych (w %)
<30lat [31-40lat |41-501lat |51-601lat | >60lat | ogdotem
Zainteresowania
pozazawodowe 254 23,6 24,1 27,5 28,6 25,5
Uprawianie sportu 20,6 13,9 12,4 15,9 15,7 14,7
Aktywnos¢ w zyciu
spoteczno-politycznym 21,9 17,6 16,0 16,9 12,6 16,6
Aktywnos¢ w zyciu
towarzyskim* 30,2 14,6 11,2 10,5 12,5 13,3
Aktywnos¢ w zyciu
rodzinnym 41,9 353 314 37,8 41,3 36,0
Dbatos¢ o wyglad 55,6 60,1 64,6 66,4 65,1 63,4
Palenie/niepalenie
papierosow* 21,3 28,5 30,9 42,8 46,3 34,8
Sposéb odzywiania* 9,8 7,0 11,9 13,8 17,5 11,7

* Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu
na wiek zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p<0,05.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdarza si¢ réwniez (17% wszystkich odpowiedzi twierdzacych), ze styl zycia
pracownika jest powodem podejmowania negatywnych decyzji personalnych.
Najczesciej dotycza one odmowy przydzielenia jakiego$ zadania (29%), nizszej
oceny pracowniczej (24%) oraz odmowy przyjecia do zespotu (24%). Trzeba pod-
kresli¢, ze 14% kierownikéw zadeklarowalo, ze styl Zycia pracownika byt powo-
dem rozwigzania z nim umowy o prace.

Wiek kierownika réznicuje istotnie odpowiedzi w odniesieniu do czterech
rodzajow decyzji personalnych: odmowy przyjecia do zespotu (p=0,019), nizszej
oceny (p=0,001), odmowy awansu (p=0,000), odmowy przydzielenia pracowni-
kowi jakiego$ zadania (p=0,036) - czesciej podjecie tych decyzji z uwagi na styl
zycia pracownika deklaruja najmlodsi i najstarsi kierownicy. Réwniez zauwazy¢
mozna, ze w odniesieniu do wszystkich wyszczegdlnionych w badaniu decyzji per-
sonalnych, miodzi kierownicy (do 30 roku Zycia) sg grupa najczesciej wskazujaca
podjecie takich decyzji ze wzgledu na styl zycia podwtadnych. Szczegotowe zesta-
wienie odpowiedzi respondentéw przedstawiono w tab. 3.5.

Kierownicy uwazajg, ze w zasadzie nie powinni wplywaé na styl zycia pod-
wiadnych pracownikéw (79% wszystkich odpowiedzi przeczacych, w wigkszosci
zdecydowanych). Analiza odpowiedzi dotyczacych poszczegolnych elementéw
stylu zycia pozwolila jednak na wyodrebnienie kilku réznic. Zdaniem badanych,
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kierownik powinien mie¢ prawo ingerowania w dbatos¢ o wyglad (59% odpowie-
dzi twierdzacych). W poréwnaniu do pozostalych elementéw stylu zycia mozna
tez zauwazy¢ wieksze przyzwolenie na oddzialywanie na palenie/niepalenie papie-
roséw (41% odpowiedzi twierdzacych). Zdecydowany brak zgody na ingerencje
kierownikéw badani wyrazili w odniesieniu do zainteresowan pozazawodowych
podwladnych (75% odpowiedzi zdecydowanie nie), ich aktywnosci w zyciu spo-
teczno-politycznym (69% odpowiedzi zdecydowanie nie) oraz uprawiania sportu
i aktywnosci w zyciu rodzinnym (w obydwu przypadkach 67% odpowiedzi zdecy-
dowanie nie).

Tabela 3.5. Deklaracje kierownikéw dotyczace podejmowania wybranych decyzji personalnych
z powodu stylu zycia pracownika

Odsetek respondentéw deklarujacych, ze podjeto decyzje
Rodzaj dtelcygji personalng z powodu stylu zycia pracownika (w %)
ersonalne
P ) <30lat |31-40lat | 41-50lat | 51-60lat | >60lat | ogétem
Odmowa przyjecia do
zespotu (p=0,019)* 42,6 22,8 23,6 24,7 29,3 27,7
Nizsza ocena
(p=0,001)* 35,1 18,9 22,7 32,6 33,3 26,5
Odmowa awansu
(p=0,000)* 224 89 83 81 18,6 10,6
Odmowa skierowania
na szkolenia (p=0,303) 14,0 6,2 76 6,0 2.2 76
Odmowa podwyzki
wynagrodzenia 211 10,5 10,6 8,9 12,9 1M1
(p=0,112)
Qe EEPSE AT gy 29,7 323 28,9 314 318
zadania (p=0,036)* ! ! ’ ! ! !
Rozwiagzanie umowy
(p=0,112) 23,7 11,2 16,3 141 17,4 15,0

* Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu
na wiek zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p<0,05.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wiek kierownika réznicuje istotnie odpowiedzi w odniesieniu do trzech ele-
mentéw stylu zycia podwladnych: aktywnosci w zyciu towarzyskim (p=0,008)
- im mlodszy kierownik tym czesciej deklaruje, ze chcialtby mie¢ prawo ingerowa-
nia w ten aspekt stylu zycia podwtadnych, aktywno$¢ w zyciu rodzinnym (p=0,015)
oraz palenie papieroséow (p=0,000) - im mtodszy kierownik tym rzadziej dekla-
ruje, ze chcialby mie¢ prawo ingerowania w te aspekty stylu zycia podwladnych.
Szczegdlowe zestawienie odpowiedzi respondentéw przedstawiono w tab. 3.6.
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Tabela 3.6. Deklaracje badanych dotyczace prawa kierownika do ingerowania w styl zycia

podwtadnych
Odsetek respondentéw wskazujacych, ze kierownik powinien
Elementy stylu zycia mie¢ prawo ingerowania w styl zycia podwtadnych (w %)
<30lat |31-401lat | 41-50lat | 51-60lat| >60lat | ogdtem
Zainteresowania poza-

Zawodowe 4,8 2,4 2,1 0,8 3,1 2,1
Uprawianie sportu 6,6 6,0 4,9 4,4 11,0 59
Aktywnos¢ w zyciu

spoteczno-politycznym 83 3.0 42 44 74 31
Aktywnos¢ w zyciu

towarzyskim* A7 a 8,5 9,6 438 8,7
Aktywnos¢ w zyciu

rodzinnym* 8.2 3,7 3,5 6,3 11,2 5,6
Dbatos¢ o wyglad 53,2 54,0 60,4 61,8 59,2 58,6
Palenie/niepalenie

papierosow* 24,2 34,4 39,7 47,7 50,8 40,8
Sposdb odzywiania 34 8,8 10,0 72 13,9 9,1

* Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu
na wiek zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p<0,05.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prawie wszyscy kierownicy (we wszystkich grupach wiekowych odsetek pozy-
tywnych odpowiedzi byl wyzszy niz 90%) zadeklarowali, Ze w ich miejscu pracy
akceptowane sg rézne style zycia pracownikow, ale jednoczesnie az 88% badanych
stwierdzilo, ze w miejscu pracy bez wzgledu na te réznice podwladni muszg sto-
sowac si¢ do zasad przyjetych w firmie. Przewazaja opinie (72%), ze kierownik
zespolu, bez wzgledu na styl Zycia pracownikéw, powinien stosowaé jednakowe
techniki kierowania, np. motywowania, rozwigzywania probleméw, komuniko-
wania. Im starszy kierownik, tym czesciej wyraza taka opinie: od 59% w grupie
najmlodszych kierownikéw do 85% w grupie najstarszych. Badani kierownicy
uwazajg rowniez, ze tatwiej jest kierowa¢ zespotem, ktorego czlonkowie preferujg
podobny styl zycia (77%). W tym przypadku jest podobnie: im starszy kierownik,
tym czgsciej potwierdza taka opinie — od 56% w grupie najmiodszych kierowni-
kéw do 88% w grupie najstarszych. Badani kierownicy dostrzegaja, ze styl zycia
determinuje zachowania pracownikéw w miejscu pracy (66% odpowiedzi twier-
dzacych). Jednoczesnie mniej niz potowa (z wyjatkiem najstarszej grupy) uwa-
za, ze zroznicowanie zespolu moze przeszkadzaé w realizacji zadan zawodowych.
Szczegblowe zestawienie odpowiedzi respondentéw przedstawiono w tab. 3.7.
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Tabela 3.7. Opinie badanych na temat stylu zycia w miejscu pracy

Odsetek respondentéw potwierdzajacych wskazane opinie
Opinie na temat stylu na temat kierowania i stylu zycia (w %)

zycia 31-40 | 41-50 | 51-60
lat lat lat

<30 lat >60 lat | ogotem

W moim miejscu pracy
akceptowane sg rézne style | 95,2 93,5 95,5 94,8 90,4 94,1
zycia pracownikow
Nie interesuje mnie styl
zycia pracownikéw; w miej-
Scu pracy musza stosowac 82,8 85,7 86,5 91,3 88,8 87,6
sie do zasad przyjetych
w firmie
Kierownik zespotu, bez
wzgledu na styl zycia pra-
cownikdéw, powinien sto-
sowac jednakowe techniki 59,4 66,5 68,0 76,8 84,9 71,5
kierowania (np. motywowa-
nia, rozwigzywania proble-
mow, komunikowania)*

Latwiej jest kierowac ze-
spotem, ktérego cztonko-

wie preferuja podobny styl 56,3 72,1 78,2 81,7 87,9 77,4
zycia*

Styl zycia pracownikéw de-

terminuje ich zachowania 59,3 64,7 65,1 67,9 68,8 65,8

W miejscu pracy

Zréznicowanie pracowni-
kéw pod wzgledem stylu
zycia moze przeszkadzac 40,7 43,1 39,0 41,5 51,9 42,4
(utrudniac) realizacje przez
nich niektérych zadan

* Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu
na wiek zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p<0,05.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kierownicy zostali rowniez poproszeni o wskazanie, w jakich obszarach stylu
zycia moga okresli¢ siebie jako osobe mocno zaangazowang. Najczesciej wska-
zywali aktywno$¢ w zyciu rodzinnym (66,7%), zainteresowania pozazawodowe
(64,4%) oraz dbalos¢ o wyglad (60,9%). Najrzadziej natomiast deklarowali zaan-
gazowanie w zycie spoleczno-polityczne (31,6%) oraz zycie towarzyskie (26,5%).
Wiek kierownika réznicuje istotnie odpowiedzi w odniesieniu do dwéch elemen-
tow stylu zycia: aktywnosci w zyciu towarzyskim (p=0,001) - im mlodszy kie-
rownik tym czesciej deklaruje, ze jest zaangazowany w ten aspekt stylu zycia oraz
aktywnosci w zyciu rodzinnym (p=0,000) im miodszy kierownik tym rzadziej de-
klaruje, ze jest zaangazowany w ten aspekt stylu zycia. Szczegdtowe zestawienie
odpowiedzi respondentéw przedstawiono w tab. 3.8.
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Tabela 3.8. Deklaracje kierownikéw dotyczace ich zaangazowania w styl zycia

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze sg silnie zaangazowani
L w wybranym obszarze stylu zycia (w %)
Element stylu zycia
<30lat |31-40lat | 41-50lat | 51-60lat | >60lat | ogotem
Zainteresowania
pozazawodowe 554 63,3 63,5 68,1 65,4 64,4
Uprawianie sportu 40,0 43,8 39,2 354 32,3 38,5
Aktywnosc w zyciu 246 283 31,1 335 39,2 316
spoteczno-politycznym ’ ! ! ! ! !
Aktywnos¢ w zyciu
towarzyskim®* 41,5 33,1 24,0 20,0 24,6 26,5
Aktywnosc¢ w zyciu
rodzinnym* 44,6 63,3 76,0 65,8 64,6 66,7
Dbatos¢ o wyglad 66,2 60,2 60,8 61,2 59,2 60,9
Palenie/niepalenie
papierosow 32,3 32,7 33,8 34,2 41,5 34,5
Sposdb odzywiania sie 50,8 46,2 47,6 46,2 49,2 473

* Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu
na wiek zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p<0,05.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Interpretujac wyniki badan, warto podkresli¢, iz nie mozna ich generalizowac
w odniesieniu do calej populacji kierownikdw. Swoistym ograniczeniem jest przy-
jecie w analizie wieku jako cechy réznicujacej podejscie kierownikéow do kiero-
wania zespolami. Zaproponowanie innych kryteriéw - cech demograficznych,
np. plci, moze dostarczy¢ ciekawszych wynikow. Warto doda¢, ze badani, wypel-
niajac kwestionariusz, oceniali wlasne postepowanie, a zatem ich wybory maja
charakter deklaratywny. Dlatego w drugim etapie realizacji projektu kwestiona-
riusz (CAWI), z podobnymi pytaniami, skierowano do pracownikéw wykonaw-
czych. Autorki majg nadzieje, iz rezultaty analizy poréwnawczej wypowiedzi
kierownikéw i pracownikéw ukierunkujg ich dalsze badania. Interesujace bedzie
poglebienie badan, dzigki zastosowaniu wywiadéw poglebionych, ktérych prowa-
dzenie zaplanowano po zakonczeniu badan zorientowanych na pozyskanie danych
o charakterze ilociowym.
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3.5. Podsumowanie

Sie¢ zaleznosci i wymagan, w ktdrej funkcjonuje kadra kierownicza jest bogata
i zréznicowana. Kierownicy musza dokonywac nie zawsze fatwych wyboréw, pre-
ferujac okreslony kierunek zachowan lub okreslong opcje dziatania. Owe wybory
wymagaja kalkulacji w kategoriach szans i zagrozen, zalet i wad, strat i korzysci.
W tych dwubiegunowych kalkulacjach niezwykle trudno jest uwzgledni¢ wszyst-
kie mozliwe preferencje wszystkich zainteresowanych osob (Blaszczyk, 2005:
277-278).

Wielo$é¢ i ztozonos$¢ probleméw i sytuacji, z jakimi mierzg sie kierujacy ludz-
mi, powoduje, Ze proces kierowania nie jest tatwy. Artykul dowodzi, ze decyzje
moga by¢ warunkowane wiekiem kierownikéw. Wyniki badan wlasnych dotycza-
cych kierowania zespolami zréznicowanymi ze wzgledu na styl zycia pokazuja, iz
podejmujac decyzje, kierownicy stosunkowo rzadko biorg pod uwage ten aspekt
(styl zycia podwladnych). Wiek kierownika réznicuje istotnie odpowiedzi w od-
niesieniu do trzech element6w stylu zycia podwladnych: aktywnosci w Zyciu towa-
rzyskim, palenia papieroséw, odzywiania si¢. Najmtodsi kierownicy zdecydowanie
czedciej biorg pod uwage aktywnos¢ w zyciu towarzyskim. Im mlodszy kierow-
nik, tym rzadziej bierze pod uwage palenie papieroséw. Im starszy kierownik,
tym czesciej bierze pod uwage sposob odzywania si¢. Wiek kierownika réznicuje
istotnie odpowiedzi w odniesieniu do czterech rodzajéw decyzji personalnych: od-
mowy przyjecia do zespotu, nizszej oceny, odmowy awansu, odmowy przydziele-
nia pracownikowi jakiego$ zadania. Czesciej podjecie tych decyzji z uwagi na styl
zycia pracownika deklaruja najmlodsi i najstarsi kierownicy. Réwniez zauwazy¢
mozna, ze w odniesieniu do wszystkich wyszczegdlnionych w badaniu decyzji per-
sonalnych, mtodzi kierownicy (do 30. roku Zycia) s3 grupg najczesciej wskazujaca
podjecie takich decyzji ze wzgledu na styl zycia podwladnych. Wiek kierownika
réznicuje istotnie odpowiedzi w odniesieniu do trzech elementdéw stylu zycia pod-
wladnych: aktywnosci w zyciu towarzyskim — im mlodszy kierownik, tym czesciej
deklaruje, ze chcialby mie¢ prawo ingerowania w ten aspekt stylu zycia podwtad-
nych, aktywno$¢ w zyciu rodzinnym oraz palenie papieroséw - im mtodszy kie-
rownik, tym rzadziej deklaruje, ze chcialby mie¢ prawo ingerowania w te aspekty
stylu zycia podwladnych.

Wyniki badan u$wiadamiaja, ze kierownicy w réznym wieku moga dokony-
wac roznych wyboréw, co potwierdza obserwacje innych naukowcdw, przytoczo-
ne w czgsci po$wigconej przegladowi literatury. Rezultaty badan mogg réwniez
pomoc kierownikom w zrozumieniu, jak wiek wptywa na ich decyzje. Moga takze
by¢ inspiracja dla innych badaczy w poszukiwaniu ciekawych zaleznosci i odkry-
waniu tego, co jeszcze jest nieznane.






Rozdziat 4

Pracownicy réznych pokolen
wobec kierowania zespotami
zroznicowanymi ze wzgledu
na styl zycia

4.1. Wprowadzenie

Problematyka zréznicowania pracownikow jest jednym z kluczowych zagad-
nien we wspolczesnej literaturze z zakresu zarzadzania. W publikacjach rozwaza-
ne s3 miedzy innymi kwestie dotyczace kryteridw zréznicowania pracownikow,
postaw i zachowan zatrudnionych zréznicowanych ze wzgledu na owe kryteria
oraz ich wplywu na funkcjonowanie organizacji. Do najczgsciej omawianych
zagadnien nalezg te dotyczace pracownikéw zaliczanych do réznych generacji.
W poprzednim rozdziale przedstawiono opinie przetozonych w réznym wieku na
temat kierowania zespolami zréznicowanymi ze wzgledu na styl Zycia. W tej czesci
monografii podjeto probe odpowiedzi na pytanie, czy wiek pracownikéw deter-
minuje ich opinie na temat kierowania zespotami zréznicowanymi ze wzgledu na
styl zycia.

Z analizy literatury wynika, zZe wielu badaczy reprezentuje poglad o odmien-
nosci przedstawicieli roznych pokolen. Dowodzga oni, ze przynaleznos¢ do po-
szczegdlnych generacji determinuje postawy, zachowania i oczekiwania pracowni-
kow zwigzane z miejscem pracy. Inni twierdzg, Ze owe réznice miedzy starszymi
i mlodszym nie sg tak istotne i czgsto maja charakter stereotypoéw. W zwiazku z po-
wyzszym, postawione pytanie badawcze wydalo si¢ uzasadnione. W opracowaniu
przyjeto, iz pracownicy w réznym wieku moga mie¢ odmienne opinie na temat
realizowanych przez ich przetozonych funkcji kierowania, bowiem majg inne war-
tosci 1 oczekiwania wobec rol przetozonych. Zalozono takze, ze przedstawiciele
poszczegdlnych generacji moga inaczej postrzega¢ kwestie zréznicowania zespo-
tow ze wzgledu na styl zycia, poniewaz ich sposoby zycia réznig sie.

Rozdzialy po$wigcone zréznicowaniu zespoldw ze wzgledu na styl Zycia powsta-
ly na podstawie projektu realizowanego przez pracownikow Katedry Zarzadzania
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Zasobami Ludzkimi Wydzialu Zarzadzania UL. Poniewaz w poprzedniej czesci
zdefiniowano styl zycia oraz zwrdécono uwage na pewne aspekty zwigzane z kiero-
waniem zespotami zréznicowanymi, w niniejszym rozdziale pominigto te kwestie.
Warto dodag, ze styl zycia jest relatywnie rzadko opisywany w literaturze z zakre-
su zarzadzania jako atrybut zréznicowanych zespotéw i kryterium podejmowania
decyzji kierowniczych. Opisywane rezultaty nalezy zatem traktowac jako wstepne,
stuzace rozpoznaniu problematyki i ewentualnemu uzasadnieniu dalszych pogte-
bionych poszukiwan.

Badania, ktorych wyniki zaprezentowano ponizej, sfinansowane zostaly ze
srodkow statutowych Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Wydziatu Zarza-
dzania Uniwersytetu Ldodzkiego. Mialy one charakter ogélnopolskiego sondazu,
aich celem bylo pozyskanie opinii pracownikow na temat tego, czy zespoty, w kto-
rych pracuja sa zréznicowane pod wzgledem stylu zycia ich cztonkéw oraz czy
kierownicy, podejmujac decyzje, biora pod uwage to kryterium zréznicowania.
W badaniu uczestniczylo 1000 oséb. Ich opinie zebrano przy pomocy ankiety
elektronicznej CAWI. W realizacji badania uczestniczylo firma Biostat Sp. z o.0.
z Rybnika oferujaca ustugi m.in. w zakresie badania opinii pracownikéw. Firma
zapewnila dostep do baz zawierajgcych dane o potencjalnych uczestnikach bada-
nia oraz zagwarantowatla rzetelne wykonanie zlecenia za pomocg oprogramowania
ulatwiajacego gromadzenie i rejestracje danych.

4.2. Przeglad literatury

Rdznice pokoleniowe s3, w ostatnich latach, obiektem zainteresowania badaczy
i praktykow zarzadzania, co wynika migdzy innymi z potrzeb lepszego dostoso-
wania miejsca pracy do wielopokoleniowej sily roboczej, przyciagniecia i zatrzy-
mania nowych talentéw oraz ksztaltowania warunkéw pracy korzystnych dla
przedstawicieli réznych generacji (Saba, 2013; Twenge i in., 2010).

Wprawdzie osoby z réznych pokolen zawsze pracowaly razem, jednak istnie-
ja wyrazne powody, dla ktérych problematyka réznorodnos$ci generacyjnej jest
dyskutowana szerzej. Obecnie ludzie z réznych pokolen pracuja razem dluzej niz
w przeszlosci. Rzadziej podazaja standardowymi $ciezkami kariery: odchodza
z pracy, podnosza swoje kwalifikacje, szukajg nowych miejsc pracy, przechodza na
emeryture, a nastepnie, coraz czgsciej, ponownie wchodza na rynek pracy. Pew-
ne trudnos$ci zwiazane z zatrudnianiem pracownikéw w réznym wieku wynika-
ja z rozbiezno$ci w sposobach zarzadzania praktykowanych w firmach. Stabilne
miejsca pracy staja sie coraz rzadsze. Pracownicy nie gromadza juz srodkéw po-
trzebnych do zapewnienia bezpieczenstwa finansowego na emeryturze i musza
pracowa¢ dluzej. Ci, ktorzy zainwestowali w podnoszenie swoich umiejetnosci
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i ktérzy mieli niestabilng kariere, dluzej pracujg na rynku pracy lub korzystaja
z mozliwosci zatrudnienia pomostowego, co opdznia ich wyjscie z rynku pracy
(Saba, 2013).

Badanie pokolen wydaje si¢ uzasadnione, ale i stanowi powazne wyzwanie.
Cho¢ literatura na ten temat jest obszerna, opisy réznic w wartosciach, potrzebach
i postawach sg czesto zagmatwane, oparte na opiniach i spekulacyjnych ustale-
niach (Wils i in., 2011).

Becton, Walker i Jones-Farmer (2014) wskazuja, ze badania dotyczace przed-
stawicieli roznych pokolen dostarczajg roznych, nawet sprzecznych wnioskow.
W swoim artykule wymieniajg autoréw, ktorzy twierdza, ze istniejg ogélne stereo-
typy dotyczace generacji i réznice migdzy nimi, przejawiajace si¢ w wartosciach
zwigzanych z pracg i Zyciem osobistym, zachowaniach przywodczych, cechach oso-
bowych, intencjach odejs¢ z pracy oraz zaangazowaniu organizacyjnym (np. Smola,
Sutton, 2002; Twenge i in., 2010). Podkreslajg takze, iz s3 badacze, ktérzy ziden-
tyfikowali niewiele réznic pokoleniowych, gtéwnie dotyczacych cech osobowych
i motywacji lub ktérzy uwazaja, Ze istnieje niewiele dowodéw wskazujacych na
réznice miedzygeneracyjne w zakresie cech, postaw i zachowan (np. Trzesniewski,
Donnellan, 2010; Saba, 2013).

Badacze zwigzani z pierwszym nurtem s3 zdania, ze osoby reprezentujace
rézne pokolenia charakteryzuja sie odmiennymi cechami, co jest konsekwencja
wspolnych doswiadczen spolecznych i historycznych, ktore uksztaltowaly ich
swiatopoglad (Smola, Sutton, 2002; Twenge i in., 2010). W zwiazku z tym, po-
szczegélnym generacjom przypisywane sg inne motywacje, wartosci, oczekiwania,
postawy i zachowania.

W literaturze najczesciej opisywane sg trzy pokolenia: Baby Boom, X i Y
(np. Smola, Sutton, 2002; Valickas, Jakstaite, 2017), cho¢ niektdrzy wskazujg tak-
ze pokolenie wcze$niejsze tzw. ,tradycjonalistow” (Twenge i in., 2010; Srinivasan,
2012; Saba, 2013; Hysa, 2016) oraz ostatnie pokolenie Z (Gataj, 2014; Hysa, 2016).

Odnoszac si¢ do pracy zawodowej, autorzy zwracajg uwage, ze przedstawiciele
tych generacji maja odmienny stosunek do pracy, inne style komunikowania; r6z-
ni ich stosunek do nowych technologii, zarzadzania, przelozonych, do zmian. Na
podstawie przegladu pismiennictwa zidentyfikowano pie¢ kategorii zmiennych
zwigzanych z prac, ktore wydajg sie roznicowaé poszczegdlne pokolenia. Sg to:
czynniki motywujace; profesjonalny rozwdj; stosunek do zasad; wladza i hierar-
chia; postawy wobec uczenia sig, szkolenia i rozwoju oraz srodowiska pracy (Sri-
nivasan, 2012).

Na przyktad Becton i in. (2014), odwolujac si¢ do opinii innych badaczy
(np. Kupperschmidt; Allen; O’Bannon; Zemke, Raines i Filipczak, Lyons i in.;
Twenge i Foster; Twenge, Konrath, Foster, Campbell i Bushman; Hart) podkre-
slaja, iz Boomersi sa czgsto okreslani jako osoby posiadajace etyke pracy, silnie
zaangazowane w swoje miejsca pracy, szanujace autorytety i tradycyjne wartosci
w miejscu pracy. W przeciwienstwie do tego, mlodsze pokolenia sg postrzegane
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jako niezalezne. Ich przedstawiciele nie przywigzuja duzej wagi do tradycji. Ba-
dania empiryczne sugerujg, ze mtodsze pokolenia majg wyzsze indywidualne ce-
chy, takie jak poczucie wlasnej wartosci, asertywno$¢ i narcyzm. Istniejg rowniez
pewne dowody empiryczne, ktére wskazuja, ze mlodsze pokolenia nie sg tak za-
interesowane wrazeniem, jakie robig na innych, s3 mniej formalne i rzadziej sie
podporzadkowuja . Pokolenia X 1Y sa mniej uczciwe wobec swoich pracodawcoéw,
co moze skutkowac lekcewazeniem zasad pracy i procedur.

Becton i in. (2014) sugeruja, przywotujac opinie innych badaczy, ze przedsta-
wiciele generacji X sg bardziej zainteresowani rOwnowaga miedzy pracg a zyciem
prywatnym niz jakiekolwiek inne pokolenie, a osobiste wartoéci i cele sa dla nich
prawdopodobnie wazniejsze niz cele zwigzane z pracy. Z drugiej strony, Boomers
i Millennials cenig sobie wyniki finansowe. Boomers sg w stanie pracowac przez
dlugie godziny, z kolei Millennialsi kierujg si¢ osobistymi osiggnieciami i suk-
cesem. Niektorzy twierdza, ze przedstawiciele generacji X ,,pracujg’, podczas gdy
Boomers ,,2yja, by pracowa¢”. Dowody empiryczne sugerujg rowniez, ze generacja
X ceni rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Na przyktad, Bur-
ke (1994) stwierdzil, ze Generacja X ocenila zréwnowazony styl Zycia jako jeden
z najwazniejszych czynnikéw zwigzanych z pracg, podczas gdy zyski firmy i status
spoleczny byty najmniej wazne. Inne badania dowiodty, iz relacje rodzinne i oso-
biste s3 wazniejsze dla generacji X niz praca (Smola, Sutton, 2002).

Na rdznice pokoleniowe wskazujg badania prowadzone w organizacjach litew-
skich (Valickas, Jakstaite, 2017). Ich realizatorzy potwierdzili, iz generacje Baby
Boom, X 1Y rdznig si¢ znaczaco pod wzgledem przypisanych im cech osobowych,
ocen optymalnej dlugosci stosunku pracy z jedng organizacjg, czynnikoéw moty-
wujacych i preferowanego przywodztwa. Aspekty te, zdaniem badaczy, stanowia
wyzwanie dla menedzerdw i specjalistow HR, ktérzy muszg znalez¢ indywidual-
ne podejscie do przedstawicieli roznych pokolen, aby zapewnic¢ osiagniecie celow
organizacyjnych

Z kolei Kowske, Rasch i Wiley (2010) wykazali, ze pewne postawy wobec pracy
przedstawicieli roznych pokolen moga by¢ zréznicowane, ale niekoniecznie. Z ich
badan wynika, iz Millennialsi — w poréwnaniu do przedstawicieli generacji Boo-
mers i X osiggneli wyzszy poziom ogdlnego zadowolenia z pracy, z bezpieczenstwa
pracy oraz rozwoju kariery i awansu, ale odnotowali podobny poziom zadowole-
nia z wynagrodzenia i $wiadczen oraz samej pracy i zamiaréw zwigzanych z odej-
$ciem. Odnoszac si¢ do rezultatow badan, stwierdzili, ze chociaz istnieja pewne
réznice miedzy pokoleniami, to dyskusyjne jest podejmowanie dzialan utatwiaja-
cych przedstawicielom pokolen funkcjonowanie w miejscu pracy. Warto najpierw
poréwnac koszt dopasowania tych dziatan do kazdego pokolenia z potencjalnymi
korzysciami wynikajacymi z uwzglednienia réznic pokoleniowych.

Jeszcze inni badacze twierdza, ze zalozenie, iz pracownicy beda wykazywac
pewne oczekiwania zawodowe wylacznie z tego powodu, ze naleza do danego po-
kolenia, wydaje si¢ nie mie¢ potwierdzenia w badaniach. Zalozenia, ze wszyscy
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czlonkowie danego pokolenia bedg mieli takie same oczekiwania i prawdopodob-
nie bedg si¢ tak samo zachowywa¢, pomija réznice migdzy jednostkami nalezacy-
mi do poszczegdlnych generacji oraz ignoruje podobienstwa miedzy osobami na-
lezacymi do réznych pokolen lub wynikajace z konkretnych cech réznych miejsc
pracy i dominujacych w nich kultur organizacyjnych (Saba, 2013; Wils i in., 2011).

Podzial populacji pracownikéw na grupy wiekowe, jak podkresla Saba (2013),
okazal sie¢ ryzykowng praktyka, a pomyst, Ze pracownicy z réznych grup wieko-
wych powinni by¢ traktowani inaczej, jest nieco niepokojacy. Nie ma empirycznej
podstawy do zalozenia, Ze wartosci pracy pracownikéw, oczekiwania dotyczace
warunkow pracy, zachowania czy postawy mozna wyjasni¢ wyltacznie faktem, ze
nalezg do danego pokolenia. Nie ma podstaw do réznicowania praktyk zarzadza-
nia zgodnie z tym przekonaniem. Praktyki te muszg by¢ jednakowe dla wszystkich
pracownikoéw, aby unikng¢ ryzyka nieréwnego traktowania ze wzgledu na wiek.

Saba (2013) dowodzi, ze wyniki badan z wykorzystaniem odpowiednich ram
teoretycznych (teoria cyklu zycia, teoria kohort, teoria kontraktu psychologiczne-
go, koncepcja warto$ci pracy) nie potwierdzily istnienia fundamentalnych réznic
pomiedzy pokoleniami w ich wartosciach, oczekiwaniach dotyczacych warunkow
pracy oraz postawach i zachowaniach w pracy. Nieliczne odkryte réznice raczej
byly malo istotne i ich skala nie byta znaczaca. Na przyktad zauwazono, ze mlodsi
pracownicy wykazuja wigksze oczekiwania co do awansu zawodowego i réwnowa-
gi miedzy zZyciem zawodowym a rodzinnym niz pracownicy ze starszych pokolen.
Jednak ich oczekiwania dotyczace stabilno$ci zatrudnienia, autonomii i uznania
s3 takie same. Starsze pokolenia wydaja si¢ by¢ nieco bardziej zadowolone ze swo-
jej pracy niz mlodsze. Roznice miedzy generacjami zostaly rowniez stwierdzone
w odniesieniu do poziomu zaangazowania na rzecz pracodawcy. Z racji tego, ze
zidentyfikowane odmienno$ci nie mialy duzego znaczenia, badacze zasugerowa-
li wyjasnienie ich w inny sposob, niekoniecznie odwolujac sie do wieku, ale do
np. etapu zycia. Rowniez badania Wils i in. (2011) pokazaty, ze ogoélnie pracownicy
wszystkich pokolen maja podobne wartosci pracy.

Becton i in. (2014) badali zachowania w miejscu pracy i doszli do wniosku,
ze chociaz w niektérych zachowaniach w miejscu pracy wystepuja pewne rozni-
ce w zachowaniach pracownikéw w réznym wieku, to nie zawsze odpowiadaja
stereotypom dotyczacym pokolen. Autorzy dodali, iz ich odkrycia odbiegaja od
wigkszosci istniejacych badan dotyczacych réznic pokoleniowych. Chociaz zna-
lezli dowody na pewne réznice pokoleniowe w zachowaniu w miejscu pracy, byly
one niewielkie. Biorac pod uwage wyniki swoich badan, zgodzili si¢ z badaczami,
ktorzy twierdza, ze koszt dostosowywania praktyk HR do kazdej generacji moze
przewyzszac potencjalne korzysci (Kowske, Rasch, Wiley, 2010). W zwiazku z tym
proponuja wiekszg elastycznos¢ w dziataniach HR w celu zaspokojenia potrzeb
i wartosci wszystkich pracownikéw niezaleznie od grupy pokolenia, zamiast opra-
cowywac strategie HR ukierunkowane na okreslone generacje. Zwrdcili réwniez
uwage, ze wyniki ich badan sugeruja, z rozwaga interpretowa¢ pewne odkrycia,
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bowiem np. réznice w zachowaniach zwigzanych z mobilno$cig zawodowa mozna
przypisac efektom wieku lub etapu zycia, a niekoniecznie przynaleznos$ci do okre-
$lonego pokolenia.

4.3. Metoda badan

Prezentowane badania mialy na celu poznanie opinii pracownikéw na temat
tego, czy zespoly, w ktoérych pracuja s3 zréznicowane pod wzgledem stylu Zycia
ich czlonkéw oraz czy kierownicy, podejmujac decyzje, biora pod uwage to kry-
terium zréznicowania na temat tego, czy styl zZycia podwladnych determinuje
ich decyzje kierownicze, jesli tak, to czego te decyzje dotycza najczesciej. Bada-
nie miato charakter sondazu. Do zebrania danych wykorzystano technike CAWI
(Computer Assisted Web Interviews). Metodyke badan opisano w poprzednim
rozdziale (badanie opisywane w niniejszej czgsci monografii oraz to przedstawione
w poprzednim rozdziale zrealizowane zostaly w ramach wspolnego projektu, w kto-
rym uczestniczyli pracownicy Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Wydzialu
Zarzadzania UL); charakterystyka metodyki zostala przygotowana wspolnie, w eta-
pie konstruowania koncepcji badan i szerzej zaprezentowana w: Cewinska, Striker,
2018: 47-58.

Badanie wsrdd pracownikow przeprowadzifa firma Biostat Sp. z o. o. z Rybnika
w okresie od 12.06.2018 do 5.07.2018. Badanie zrealizowano wsréd 1000 pracow-
nikéw wykonawczych. Dobor proby mial charakter przypadkowy (odpowiedzi
udzielily osoby, ktérych danymi dysponowal zleceniobiorca i ktére wyrazily zgo-
de na udzial w sondazu). Kwestionariusz skladat si¢, podobnie jak w przypadku
badan prowadzonych wsrod kierownikéw, z 20 pytan zamknietych (respondenci
dokonywali wyboru ze wskazanych wariantéw odpowiedzi) i z metryczki.

Pytajac o styl zycia, zalozono, iz wyraza si¢ on w postawach i zachowaniach
zwigzanych z zainteresowaniami pozazawodowymi (hobby), uprawianiem spor-
tu, aktywnoscig w zyciu spoleczno-politycznym (np. dziatalnoscig dobroczynna,
polityczna, ruchami ekologicznymi, narodowosciowymi, religijnymi), aktywnos-
cig w Zyciu towarzyskim (tj. zaangazowaniem w ,,imprezowanie” i rozmaite formy
zabawy towarzyskiej), aktywnoscia w zyciu rodzinnym (szczegélnym zaangazo-
waniem w opieke nad dzie¢mi, starszymi, chorymi cztonkami rodziny), dbaloscia
o wyglad (sposob ubierania si¢, fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria), paleniem/
niepaleniem papieroséw, sposobem odzywiania si¢ (stosowane diety, nawyki zy-
wieniowe). Powyzsze skladowe stylu Zycia zostaly wybrane po analizie publikacji
poswieconych temu zagadnieniu (m.in.: Jensen, 2007: 63-64; Klos, 2014).

Do analizy uzyskanych wynikéw i zbadania zréznicowania odpowiedzi ze
wzgledu na wiek respondentéw wykorzystano narzedzia analizy statystycznej
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wiasciwe dla zmiennych porzadkowych: tablice kontyngencji oraz test niezalezno-
$ci chi-kwadrat Pearsona. Przyjeto, ze pomiedzy zmiennymi wystepuje zaleznos¢,
jesli zostala ona zweryfikowana testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p<0,05.

4.4. Wyniki badan

W badaniu wzieto udzial 1000 pracownikéw, wérdd ktorych 59% stanowity
kobiety. Respondenci byli zréznicowani ze wzgledu na wiek - najliczniejsza gru-
pe stanowili pracownicy mtodzi w wieku do 30 lat (40%), najmniej liczng osoby
w wieku powyzej 60. roku zycia (5%). W oczywisty sposob wiek respondentéw
réznicowal istotnie odpowiedzi dotyczace stazu pracy (p=0,000) — im starszy re-
spondent, tym mial dtuzy staz pracy. Z analizy uzyskanych danych wynika, ze wiek
nie mial istotnego statystycznie znaczenia w odniesieniu do wielkosci zespotu,
w ktérym pracowali respondenci. Najwiecej osob pracowato w grupach liczacych
do 10 pracownikéw (57%) oraz pomiedzy 11 a 20 pracownikéw — 20%. Wiek pra-
cownika nie réznicowal réwniez wybieranego miejsca pracy pod wzgledem jego
wielko$ci, mierzonej liczbg zatrudnianych pracownikéw. Szczegétowe informacje
na temat struktury badanych ze wzgledu na wiek, staz pracy, liczebnosci zespotow
pracowniczych oraz wielko$ci pracodawcy przedstawiono w tab. 4.1.

Tabela 4.1. Struktura badanych ze wzgledu na wiek, staz pracy oraz wielko$¢ zespotu i praco-
dawcy mierzone liczba zatrudnionych

Liczebnos¢ Wielkos¢ pracodawcy
Wiek % | Stazpracy | % zespotu % (liczba %
pracowniczego zatrudnionych)

<30 lat 40 <5lat 39 <5 0s6b 28 < 9o0s6b 17

31-40lat | 28 | 6-15lat 34 6-10 oséb 29 10-49 0s6b 30

41-50lat | 17 | 16-25lat | 17 11-20 0séb 30 50-250 oséb 24

51-60lat | 10 > 25 lat 10 21-30 os6b 8 > 250 oséb 29
>60 lat 5 >30 0s6b 15

Zrédto: opracowanie wiasne.

Organizacje, w ktérych pracowali badani, byly zréznicowane ze wzgledu na
dominujaca forme wiasnosci, najwigcej osdb (60%) pracowalo w organizacjach
sektora prywatnego. W tym aspekcie odnotowano istotng statystycznie roznice
(p=0,03) ze wzgledu na wiek respondentéw. Osoby w wieku 41-60 lat czgsciej
pracowaly w organizacjach, w ktérych dominowata wlasnos¢ publiczna w porow-
naniu do 0s6b mlodszych (do 40 roku zycia) i pracownikéw w najstarszej grupie
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(powyzej 60. roku zycia). Szczegétowe informacje na temat zréznicowania bada-
nych ze wzgledu na wiek i dominujaca forme wlasnosci organizacji, w ktérych
zatrudnieni byli respondenci, przedstawiono w tab. 4.2.

Tabela 4.2. Struktura badanych pracownikéw ze wzgledu na wiek i dominujaca forme wiasnosci
pracodawcy

Struktura respondentéw ze wzgledu na wiek (w %)
<30lat |31-40lat|41-50lat|51-60lat| >60lat | ogétem

Dominujacy wiasciciel

Publiczny
m.in. Skarb Panstwa,
samorzad terytorialny, 38 37 45 51 33 40
panstwowe i samorzagdowe
osoby prawne

Prywatny
krajowe i zagraniczne osoby 62 63 55 49 67 60
fizyczne i prawne
Ogétem 100 100 100 100 100 100

Zrédto: opracowanie whasne.

Badani podobnie, bez wzgledu na wiek, ocenili charakter zadan realizowanych
przez zespol, w ktérym pracuja (48% respondentdw ocenita te zadania jako ruty-
nowe, a 52% jako tworcze i wymagajace tworczosci) oraz charakter pracy (56% re-
spondentow ocenilo, ze praca raczej wykonywana jest indywidualnie przez kazde-
go czlonka zespotu, a 44%, ze dominuje praca zespolowa). Wiek pracownikéw nie
zroznicowal takze odpowiedzi dotyczacych stopnia sformalizowania zachowan
pracownikéow w zespole (46% o0sob ocenilo, ze pracownicy maja swobode w spo-
sobie zachowania, a 54% okreslito, ze zachowania sg sformalizowane i obowiazuja
okreslone konwencje w tym zakresie).

Badani pracownicy zostali rowniez poproszeni o wskazanie, w jakich obsza-
rach stylu zycia moga okresli¢ siebie jako osobe mocno zaangazowang. Najczesciej
wskazywali zainteresowania pozazawodowe (56,8%), aktywnos$¢ w zyciu rodzin-
nym (53,9%), oraz dbalos¢ o wyglad (51,5%). Najrzadziej natomiast deklarowa-
li zaangazowanie w zycie spoleczno-polityczne (14,6%) oraz palenie papieroséw
(29,0%). Wiek kierownika réznicuje istotnie odpowiedzi w odniesieniu do czte-
rech elementdw stylu zycia: uprawiania sportu - w grupie najmlodszych pracow-
nikéw jest najwiekszy odsetek osob deklarujacych zaangazowanie w tym zakresie,
aktywnosci w zyciu rodzinnym - najmlodsi i najstarsi pracownicy sa rzadziej niz
pracownicy w $rednim wieku zaangazowani w ten aspekt stylu Zycia oraz aktyw-
no$¢ w zyciu towarzyskim i dbalo$¢ o wyglad - tutaj zréznicowanie ze wzgledu
na wiek jest odwrotne: najmlodsi i najstarsi respondenci sg czg¢sciej zaangazowani
w tym zakresie niz pracownicy w wieku srednim. Szczegétowe zestawienie odpo-
wiedzi respondentéw przedstawiono w tab. 4.3.
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Tabela 4.3. Deklaracje pracownikéw dotyczace ich zaangazowania w styl zycia

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze sa silnie zaangazowani
w wybranym obszarze stylu zycia (w %)

<30lat | 31-40lat | 41-501lat | 51-60lat | >60lat | ogotem

Element stylu zycia

Zainteresowania

pozazawodowe 61,8 53,7 52,1 52,9 56,9 56,8
(p=0,12)
Uprawianie sportu
(p=0,02)* 50,6 41,6 37,0 48,0 39,2 45,0
Aktywnos¢ w zyciu
spoteczno-politycznym 15,7 14,2 13,9 12,7 13,7 14,6
(p=0,94)
Aktywnos¢ w zyciu
towarzyskim (p=0,00)* 49,4 36,3 37,0 353 353 41,5
Aktywnos¢ w zyciu
rodzinnym (p=0,02)* 49,1 59,8 57,6 56,9 41,2 53,9
DI PHE ]l 58,1 49,1 46,1 44,1 45,1 51,5
(p=010'l )* U ’ g ’ r I
Palenie/niepalenie
papieroséw (p=0,50) 26,4 29,9 33,9 284 29,4 29,0
Sposo6b odzywiania sie 40,9 438 37,0 41,2 37,3 40,9

(p=0,68)

* Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu
na wiek zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p<0,05.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przeanalizowano zréznicowanie odpowiedzi pod wzgledem liczby obszaréw,
w ktorych respondenci wskazywali swoje zaangazowanie. Najmlodsi responden-
ci (do 30. roku zycia) wskazywali wiecej obszaréw, w ktérych sa zaangazowani
(Srednia liczba obszaréw zaangazowania - 3,52) niz badani w pozostalych grupach
wiekowych ($rednia liczba obszaréw zaangazowania - 3,20) — wskazana zalezno$¢
jest istotna statystycznie przy badaniu zréznicowania $rednich (p=0,01).

Pracownicy zostali tez poproszeni o okreslenie zr6znicowania zespotu, w ktd-
rym aktualnie pracujg oraz okreslenie, w jak bardzo réznorodnym zespole chcie-
liby pracowa¢. Odpowiedzi, zaréwno w pierwszym jak i drugim przypadku, nie
byty zréznicowane ze wzgledu na wiek respondentow. Wiekszos¢, zaréwno mto-
dych, jak i starszych badanych oséb (71,2%), pracuje w zespotach srednio lub bar-
dzo zréznicowanych ze wzgledu na wiek. Zréznicowanie zespotdéw ze wzgledu na
plec i wyksztalcenie ich cztonkéw jest mniejsze — mniej niz polowa respondentow
(46,6%) wskazala, ze pracuje w zespolach zréznicowanych ze wzgledu na ple¢,
a 52,4% badanych zadeklarowalo, ze pracuje w zespolach zréznicowanych pod
wzgledem wyksztalcenia. We wszystkich trzech przypadkach odsetek osob, ktore
nie potrafily okresli¢ stopnia zréznicowania swojego zespotu wyniost 3,2%.
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Zdecydowanie wiecej trudnosci sprawito respondentom we wszystkich gru-
pach wiekowych okreslenie zréznicowania zaréwno rzeczywistego zespotu jak
i tego idealnego w odniesieniu do badanych elementéw stylu zycia — w przypadku
rzeczywistego zespotu odsetek odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” wyniost 16,6%,
aw odniesieniu do zespotu idealnego 22,1%. Stosunkowo najmniej trudnosci spra-
wito badanym okreslenie stopnia zréznicowania zespotu realnego (tego, w ktérym
aktualnie pracujg respondenci) w odniesieniu do dwéch najbardziej widocznych
aspektéw stylu zycia: dbalosci o wyglad (9,2% odpowiedzi ,trudno powiedzie¢”)
oraz palenia/niepalenia papieroséw (10,6% odpowiedzi ,trudno powiedziec”).
Najwiecej klopotéw respondenci mieli z okresleniem stopnia zréznicowania ze-
spotu w odniesieniu do aktywnosci w zyciu spoteczno-politycznym (26,1% odpo-
wiedzi ,trudno powiedzie¢”). Oceniajac poziom zréznicowania zespotu, w ktorym
aktualnie pracuja, ponad % badanych wskazala, ze zesp6t ten jest bardzo zréznico-
wany, a zaledwie 5,9% okreslifa swoj zespot jako jednolity. Najczesciej silne zroz-
nicowanie zespotu wynika z zainteresowan pozazawodowych i uprawiania sportu.
Z kolei najczesciej jednolitos¢ zespotu powodowana jest stosunkiem do palenia/
niepalenia papierosow. Szczegoélowy rozktad odpowiedzi na temat zréznicowania
realnego zespolu pracowniczego przedstawiono w tab. 4.4.

Tabela 4.4. Opinie pracownikéw dotyczace zréznicowania zespotu, w ktérym obecnie pracuja

Odsetek respondentéw (%) wskazujacych, ze zespot, w ktorym
aktualnie pracuje, jest:
Element stylu
zycia bardzo srednio mato iadnolit trudno
zréznicowany | zréznicowany | zréznicowany ) 4 powiedziec
Zainteresowania
pozazawodowe 379 304 12,0 2,2 17,5
Uprawianie sportu 31,1 30,4 16,0 3,6 18,9
Aktywnos¢
w zyciu spoteczno- 22,5 25,2 20,7 55 26,1
-politycznym
Aktywnos¢ w zyciu
towarzyskim 24,7 34,8 19,5 4,8 16,2
Aktywnos¢ w zyciu
rodzinnym 233 344 21,2 58 15,3
Dbatos¢
o wyglad 234 37,8 23,3 6,3 9,2
Palenie/niepalenie
papierosow 21,1 27,9 24,1 14,3 10,6
Sposdb
odzywiania sie 24,2 32,2 20,1 4,6 18,9
Ogotem 26,3 31,3 19,6 59 16,6

Zrédto: opracowanie whasne.
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Trudnosci respondentéw w okresleniu idealnego zespotu byly mniej zréznico-
wane w odniesieniu do poszczegolnych elementdw, ale we wszystkich przypadkach
czedciej wskazywane niz w przypadku zespotu realnego. W najwigkszym stopniu
dotyczyly zréznicowania ze wzgledu na sposéb odzywiania si¢ (31,4% odpowie-
dzi ,trudno powiedzie¢”), a w najnizszym dbalosci o wyglad (16,8% odpowiedzi
»trudno powiedziec¢”).

Respondenci wskazywali, ze zespdl, w ktorym chcieliby pracowaé, powinien
by¢ mniej zréznicowany niz ten, w ktérym pracuja — odpowiedzi ,,bardzo zrézni-
cowany” byly istotnie statystycznie rzadziej udzielane w odniesieniu do wszystkich
badanych obszaréw stylu zycia. Idealny zespdt powinien by¢, zdaniem % bada-
nych pracownikoéw, jednolity pod wzgledem palenia badz niepalenia papieroséw
(24,9% odpowiedzi ,jednolity”). Z kolei najczesciej badani chcg silnego zréznico-
wania grupy pod wzgledem zainteresowan pozazawodowych (21,2% odpowiedzi
»bardzo zréznicowany”). Szczegdtowy rozktad odpowiedzi na temat zréznicowa-
nia idealnego zespotu pracowniczego przedstawiono w tab. 4.5.

Tabela 4.5. Opinie pracownikéw dotyczace zréznicowania zespotu, w ktérym chcieliby pracowaé
badani

Odsetek respondentéw (%) wskazujacych, ze zespot, w ktorym
chcieliby pracowa¢, powinien by¢:
Element stylu zycia bardzo érednio mato trudno
zréznico- zréznico- zréznico- | jednolity | powie-
wany wany wany dzie¢
Zainteresowania
pozazawodowe 21,2 40,3 16,4 51 17,0
Uprawianie sportu 16,0 36,9 20,7 6,3 20,1
Aktywnos¢ w zyciu
spoteczno-politycznym 116 293 25,0 21 25,0
Aktywnos¢ w zyciu
towarzyskim 11,0 334 27,1 8,3 20,2
Aktywnos¢ w zyciu
rodzinnym 13,7 33,2 22,8 8,0 22,3
Dbatos¢ o wyglad 13,2 31,0 25,4 13,6 16,8
Palenie/niepalenie
papierosow 10,2 20,3 21,0 24,9 23,6
Sposdb odzywiania sie 13,4 30,2 19,4 5,6 31,4
Ogétem 13,8 31,8 22,2 10,1 22,1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Prawie wszyscy badani pracownicy (88,2%) zadeklarowali, Zze w ich miejscu
pracy akceptowane sg rézne style zycia pracownikow, ale jednoczesnie az 82,5%
badanych stwierdzilo, Ze w miejscu pracy bez wzgledu na te réznice podwtadni
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muszg stosowac sie do zasad przyjetych w firmie (deklaracje badanych nie byty
zroznicowane ze wzgledu na wiek). Przewazaly réwniez opinie (79,5%, bez istot-
nych statycznie réznic ze wzgledu na wiek), ze w ostatnich trzech latach w Polsce
zwigkszyla si¢ w Polsce akceptacja dla réznych stylow zycia pracownikéw. Duza
cze$¢ badanych osob (83,5%) przyznala tez, ze kierownik zespotu, bez wzgledu
na styl zycia pracownikéw, powinien stosowac jednakowe techniki kierowania np.
motywowania, rozwigzywania problemoéw, komunikowania.

Tabela 4.6. Opinie badanych na temat stylu zycia pracownikéw

Opinie na temat stylu
zycia

Odsetek respondentéw potwierdzajacych wskazane opinie
na temat kierowania i stylu zycia (w %)

<30 lat

31-40 lat

41-50 lat

51-60 lat

>60 lat

ogotem

W ciggu ostatnich 3 lat

zwiekszyta sie w Polsce

akceptacja dla ré6znych
stylow zycia pracownikow

76,5

82,2

81,6

79,6

79,2

79,5

W moim miejscu pracy
akceptowane sg rézne style
zycia pracownikow

87,4

89,5

90,7

80,9

93,9

88,2

Mojego przetozonego nie
interesuje styl zycia
pracownikéw; w miejscu
pracy muszg stosowac sie
do obowiazujacych zasad

79,2

86,3

83,9

81,1

96,0

82,5

Kierownik zespotu, bez
wzgledu na styl zycia pra-
cownikow, powinien stoso-
wac jednakowe
techniki kierowania
(np. motywowania, roz-
wigzywania problemoéw,
komunikowania)

84,3

80,2

87,6

80,7

87,5

83,5

Spotkatem sie z nieréwnym
traktowaniem
pracownikéw ze wzgledu
na ich styl zycia

34,2

37,2

33,8

31,5

35,7

34,8

Styl zycia pracownikéw
determinuje ich zachowa-
nia w miejscu pracy

65,0

59,4

59,5

494

62,2

60,8

Zrdznicowanie
pracownikéw pod
wzgledem stylu zycia moze
przeszkadzac (utrudniac)
realizacje przez nich
niektdérych zadan

45,0

44,8

53,3

36,7

35,7

44,9

Zrédto: opracowanie wiasne.

Bez wzgledu na wiek ponad 30% respondentéw w kazdej grupie wiekowej
przyznalo, ze spotkalo si¢ z nierdéwnym traktowaniem pracownikow ze wzgledu
na ich styl zycia. Badani (60,8%) uwazaja, ze styl Zycia determinuje zachowania
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pracownikéw w miejscu pracy, jednoczes$nie mniej niz potowa (44,9%) uwaza, ze
zréznicowanie zespotu moze przeszkadzaé w realizacji zadan zawodowych. Szcze-
goétowe zestawienie odpowiedzi respondentéw przedstawiono w tab. 4.6.

Badane osoby wskazywaly, ze zréznicowanie zespolu ze wzgledu na styl zycia
czlonkéw moze w rézny sposdb wplywaé na wyniki pracy. Najwigcej pozytyw-
nych opinii, czyli przekonania, ze ré6znorodno$¢ poprawia efekty pracy dotyczyto
odmiennych zainteresowan pozazawodowych (62%), uprawiania sportu (57%)
oraz dbalosci o wyglad (55,1%). W najmniejszym stopniu na lepsze wyniki pracy
przeklada sie, zdaniem badanych, zréznicowanie zespotu ze wzgledu na palenie
badz niepalenie papieroséw (38,5%), sposob odzywiania sie (41,7%) oraz aktyw-
no$¢ w zyciu spoteczno-politycznym (42%). Odpowiedzi dotyczace trzech obsza-
réw stylu zycia byly zréznicowane ze wzgledu na wiek respondentéw. Pracownicy
z najmlodszej grupy (do 30. roku Zycia) zdecydowanie czesciej niz w pozostaltych
grupach wskazywali, ze na lepsze wyniki pracy przeklada si¢ zréznicowanie ze
wzgledu na zainteresowania pozazawodowe. Z kolei w odniesieniu do aktywno-
$ci w zyciu towarzyskim i dbatosci o wyglad najmlodsi i najstarsi pracownicy
wskazywali na korzystny wplyw zréznicowania pracownikéw na wyniki pracy.
Szczegdlowe zestawienie odpowiedzi respondentow przedstawiono w tab. 4.7.

Tabela 4.7. Opinie pracownikéw dotyczace wptywu zréznicowania zespotu ze wzgledu na styl
zycia na wyniki pracy tego zespotu

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze zréznicowanie zespotu
Element stylu zycia wplywa na lepsze wyniki pracy (w %)
<30lat | 31-40lat | 41-50lat | 51-60lat | >60lat | ogdtem
Zainteresowania poza-
zawodowe (p=0,01)* 68,9 57,4 59,8 52,3 57,1 62,0
Uprawianie sportu 60,1 52,0 58,5 50,6 66,7 57,0
Aktywnos¢ w zyciu
spoteczno-politycz- 44,3 373 46,1 40,7 40,5 42,0
nym
Aktywnos¢ w zyciu
towarzyskim (p=0,04)* 50,9 38,8 483 45,1 56,8 46,9
Aktywnos¢ w zyciu
rodzinnym 49,5 48,2 54,5 50,0 53,3 50,2
Dbatos¢ o wyglad
(p=0,02)* 59,9 46,9 57,5 49,4 65,1 55,1
Palenie/niepalenie
papieroséw 40,6 333 44,9 338 42,5 38,5
Sposdb odzywiania sie 43,6 383 48,7 35,8 37,8 41,7

* Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu
na wiek zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p<0,05.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Pomimo ze badani pracownicy dostrzegli zwigzek pomiedzy stylem zycia a wy-
nikami pracy, to zdecydowanie i we wszystkich grupach wiekowych w podobnym
zakresie uwazali, ze przelozeni nie powinni wplywac na styl zycia podwladnych
pracownikow (81% wszystkich odpowiedzi przeczacych, w wiekszosci zdecydo-
wanych). Najczesciej brak zgody na ingerowanie dotyczyt aktywnosci w zyciu ro-
dzinnym (86,3% odpowiedzi przeczacych), sposobu odzywiania sie (85,7% odpo-
wiedzi przeczacych), ale réwniez zainteresowan pozazawodowych (84,9% odpowie-
dzi przeczacych), aktywnosci w zyciu spoleczno-politycznym (84,8% odpowiedzi
przeczacych) czy uprawiania sportu (84,5% odpowiedzi przeczacych). Najrzadziej
sprzeciw dotyczacy uprawnien kierownikéw do ingerowania w styl zycia odnosit
sie do dbatosci o wyglad (64,8 odpowiedzi przeczacych) oraz palenia papieroséw
(71,2% odpowiedzi przeczacych), ale réwniez w tych przypadkach wigkszos¢ ba-
danych uwazala, ze kierownik takiego przyzwolenia mie¢ nie powinien. Opinie
badanych w tym zakresie nie byly zréznicowane ze wzgledu na wiek. Szczegétowe
zestawienie odpowiedzi respondentow przedstawiono w tab. 4.8.

Tabela 4.8. Opinie badanych dotyczace prawa kierownika do ingerowania w styl zycia
podwtadnych

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze kierownik nie powinien
Elementy stylu zycia miec prawa do ingerowania w styl zycia podwtadnych (w %)
<30lat | 31-40lat | 41-501lat | 51-60lat | >60lat | ogdétem
Zainteresowania
pozazawodowe 852 86,8 84,5 78,7 854 84,9
Uprawianie sportu 82,1 85,9 87,6 84,6 85,4 84,5
Aktywnos¢ w zyciu
spoteczno-politycznym 82,9 86,2 84,0 86,7 91,7 84,8
Aktywnos¢ w zyciu
towarzyskim 80,6 86,3 84,7 78,5 89,4 83,1
Aktywnos¢ w zyciu
rodzinnym 84,0 88,3 88,8 84,8 89,1 86,3
Dbatoé¢ o wyglad 63,9 66,7 60,7 69,2 66,0 64,8
Palenie/niepalenie
papierosow 72,2 71,6 69,8 65,1 77,3 71,2
Sposoéb odzywiania 84,3 87,7 86,1 84,4 87,0 85,7

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdaniem badanych pracownikéw, kierownicy, podejmujac decyzje, stosun-
kowo rzadko biorg pod uwage styl zycia podwladnych - 70,9% wszystkich od-
powiedzi stanowily twierdzenia ,raczej nie” i ,,zdecydowanie nie” Wyjatkiem
byta dbalos¢ o wyglad (sposdb ubierania sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bizuteria)
- 50,3% badanych wskazalo, ze kierownicy uwzgledniaja ten element stylu zycia
oraz aktywno$¢ w zyciu rodzinnym - 37,8% pracownikéw uwaza, ze ten aspekt
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jest brany pod uwage przez przetozonych. W odniesieniu do tych dwoch elemen-
tow stylu zycia odpowiedzi byly zréznicowane istotnie statystycznie ze wzgledu
na wiek. Najmtodsi pracownicy (do 30. roku Zycia) i najstarsi (powyzej 60. roku
zycia) czedciej niz respondenci w pozostatych grupach wiekowych wskazywali, ze
kierownicy biora pod uwage zaréwno dbalos¢ o wyglad, jak i aktywnos¢ zyciu
rodzinnym. Zdaniem badanych najrzadziej przy podejmowaniu decyzji kierowni-
cy uwzgledniajg sposob odzywiania sie (17,2%) oraz uprawianie sportu (19,9%).
Szczegdtowe zestawienie odpowiedzi dotyczace wszystkich badanych elementéw
stylu Zycia przedstawiono w tab. 4.9.

Tabela 4.9. Opinie badanych dotyczace uwzgledniania przez kierownikéw elementéw stylu
zycia przy podejmowaniu decyzji personalnych

Odsetek respondentéw wskazujacych, ze kierownicy
L uwzgledniaja elementy stylu zycia pracownikéw przy
Elementy stylu zycia podejmowaniu decyzji personalnych (w %)
<30lat |31-40lat | 41-501lat | 51-60lat | >60lat | ogdtem
Zainteresowania
pozazawodowe 32,9 28,3 20,1 25,6 28,3 28,6
Uprawianie sportu 20,2 21,4 18,8 17,6 17,8 19,9
Aktywnos¢ w zyciu
spoteczno-politycznym 23,7 23,5 25,9 18,0 22,2 233
Aktywnos¢ w zyciu
towarzyskim 29,5 25,8 21,4 27,3 22,2 26,6
Aktywnos¢ w zyciu
rodzinnym (p=0,05)* 42,6 359 35,5 264 41,9 37,9
Dbatos¢ o wyglad
(p=0,03)* 56,4 452 46,3 43,5 55,3 50,3
Palenie/niepalenie
papierosow 30,1 27,9 294 27,8 30,4 29,2
Sposéb odzywiania 171 21,1 12,7 16,5 10,9 17,2

* Szarym kolorem zaznaczono odpowiedzi, dla ktérych potwierdzono zréznicowanie ze wzgledu
na wiek zweryfikowane testem chi-kwadrat na poziomie istotnosci p<0,05.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Badani pracownicy wskazali, ze zdarza si¢ réwniez (23,6% odpowiedzi twierdza-
cych), ze styl zycia pracownika jest powodem podejmowania negatywnych decy-
zji personalnych. Najcze$ciej dotycza one odmowy przydzielenia jakiegos zadania
(28,4% odpowiedzi twierdzacych), nizszej oceny pracowniczej (27,4% odpowiedzi
twierdzacych). Wiek respondentéw nie réznicowal istotnie statystycznie udziela-
nych odpowiedzi.
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4.5. Podsumowanie

Wyniki badan wtasnych pokazuja, iz wiek pracownikéw stosunkowo rzadko
réznicuje ich opinie na temat kierowania zespolami zréznicowanymi ze wzgledu
na styl zycia. Zaobserwowane réznice odnosily sie do opinii dotyczacych wply-
wu zrdznicowania zespolu ze wzgledu na styl zycia czlonkéw na wyniki pracy
oraz tego, ktdre z elementow stylu zycia sa brane pod uwage przez przetozonych
przy podejmowaniu przez nich decyzji kierowniczych. Pracownicy najmtodsi (do
30. roku zycia) zdecydowanie czedciej niz pozostali wskazywali, ze lepsze wyniki
W pracy osiagaja zespoly zréznicowane ze wzgledu na zainteresowania pozazawo-
dowe ich cztonkéw. Najmlodsi i najstarsi pracownicy stwierdzili, iz korzystny
wplyw na wyniki pracy ma zréznicowanie zespotéw w odniesieniu do aktywno-
$ci w zyciu towarzyskim i dbalosci o wyglad.

Choc¢ blisko % badanych pracownikéw stwierdzilo, ze kierownicy, podejmujac
decyzje, stosunkowo rzadko biora pod uwage styl zycia podwladnych, to w przy-
padku dbatosci o wyglad (sposdb ubierania sie, fryzura, makijaz, tatuaze, bizute-
ria) i aktywnosci w Zyciu rodzinnym, cze$¢ z nich przyznalo, iz te przejawy stylu
zycia sg uwzgledniane przez kierownikéw w procesie decyzyjnym (50,3% w przy-
padku dbatosci o wyglad i 37,8% — w przypadku aktywnosci w zyciu rodzinnym).
W odniesieniu do tych dwdch elementdw stylu zycia odpowiedzi byly zréznicowa-
ne istotnie statystycznie ze wzgledu na wiek. Najmtodsi pracownicy (do 30. roku
zycia) i najstarsi (powyzej 60. roku Zycia) czesciej niz respondenci w pozostalych
grupach wiekowych wskazywali, ze kierownicy biorg pod uwage zaréwno dbalos¢
o wyglad, jak i aktywnos$¢ w zyciu rodzinnym.

Przyjete zalozenie o zréznicowaniu opinii pracownikéw ze wzgledu na wiek
nie zostalo potwierdzone. Rezultaty badan sugeruja, iz pomiedzy pracownikami
reprezentujacymi rozne pokolenia wystepuja podobienstwa w kwestii postrze-
gania procesow kierowania zespotami zréznicowanymi ze wzgledu na styl zycia.
Niniejsze ustalenia wpisujg si¢ zatem w nurt rozwazan wskazujgcych na nieduze
badz nieistotne réznice migdzy generacjami. Jednak z uwagi na to, ze podobne
badania nie byly realizowane w naszym kraju, ich wyniki nalezy interpretowac
z duzg ostroznoscig, tym bardziej, ze wypowiedzi badanych mialy charakter de-
klaratywny. Poza tym intencjg zespotu badaczy bylo wstepne rozpoznanie proble-
matyki i na tej podstawie sformutowanie ewentualnych wytycznych do dalszych,
pogtebionych badan (zostang one sformulowane po dokladnej analizie materiatu
empirycznego, zaréwno dotyczacego pracownikoéw, jak i kierownikéw).



Rozdziat 5

Klimat organizacyjny

a przywiazanie do organizacji
w aspekcie réznic wiekowych

5.1. Wprowadzenie

Opracowania teoretyczne i empiryczne, ktére zagadnienie klimatu organiza-
cyjnego czynig gtéwnym motywem rozwazan (m.in. Lipinska-Grobelny, 2007;
Wudarzewski, 2012, 2013a, 2013b) dostarczaja szeregu argumentdw sytuujacych
zjawisko w obszarze istotnych korelatow badz uwarunkowan doswiadczen pod-
miotowych, zachowan czy sytuacji organizacyjnych. W $wietle dotychczasowej
wiedzy, klimat organizacyjny pozostaje znaczacym kryterium analizy, opisu, wy-
jasniania rzeczywistosci — w perspektywie jednostki i przedsigbiorstwa. W ten
szeroki nurt teoretyczno-badawczy wpisuje sie niniejsze opracowanie. W jego tre-
$ci przedstawiono efekty projektu badawczego poswieconego znaczeniu klimatu
organizacyjnego dla do$wiadczania i intensywnosci przywiazania do organizacji.
Podjeta problematyke zrealizowano w dwdch plaszczyznach - teoretycznej i em-
pirycznej. W wymiarze teoretycznym, poprzez odniesienie do zréznicowanych
przestanek, analizowane zmienne poddano szczegdtowej charakterystyce, okresla-
jac ich role dla funkcjonowania jednostek i organizacji. Z kolei w wymiarze em-
pirycznym, zaprezentowano kolejne etapy postepowania badawczego, wykazujac
wzajemnos¢ relacji analizowanych zjawisk. Uwzgledniajac istotno$¢ otrzymanych
relacji, rozpatrywany zwigzek uszczegélowiono o efekt interakcji, wigczajac do
analiz réwniez aspekt réznic miedzypokoleniowych. Prezentujac rezultaty ujaw-
nione w przebiegu dziatan badawczych, uwage zwrdcono na kwestie praktycznego
ich zastosowania. W nastepstwie otrzymanych rozwigzan, klimat organizacyjny
jawi si¢ jako wazny wyznacznik afektywnego, trwalego i normatywnego przy-
wigzania do organizacji. W codziennosci zawodowej klimat organizacyjny po-
zostaje zatem istotnym dopelnieniem efektywnego funkcjonowania pracownika
i przedsigbiorstwa.
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5.2. Klimat organizacyjny — w teorii i w praktyce

Kozusznik (2002: 233) zauwaza, ze tradycja badan nad klimatem organiza-
cyjnym jest odlegta, siegajac pogladéw Lewina (1944), jego koncepciji ,,pola psy-
chicznego” Autor postugiwatl si¢ tym terminem dla opisania ukladu czynnikow
fizycznych, biologicznych, spolecznych i psychicznych, istniejacych w danym mo-
mencie dla okreslonej grupy i jednostki, warunkujacych ich zachowanie. W mysl
definicji (Reichers, Schneider, 1990, za: Matsumoto, Juang, 2007: 520), klimat orga-
nizacyjny to wspdlne dla cztonkéw danej organizacji odczucia i przekonania doty-
czacesposobuspostrzeganiapolitykiorganizacyjnej, praktykiprocedur,zwyraznym
uwzglednieniem aspektu emocjonalnego; to sposdb percepcji dazen, zwycza-
jow, formalnych i nieformalnych procedur oraz wzoréw zachowania (Grzywacz,
2002: 125). Poszerzajac kryteria definiowania i jednoczesnie konfronujac zjawisko
klimatu organizacyjnego z pojeciem kultury organizacyjnej, zauwaza sie, iz kli-
mat organizacyjny moze by¢ przypisywany cechom lub wiasciwosciom otoczenia,
ktére oddziatujg na zachowania indywidualne albo grupowe; wynika z osobistego
punktu odniesienia; pozostaje widoczny w myslach, odczuciach pracownikow; jest
bardziej konkretny, powierzchowy i §wiadomy (Grzywacz, 2002: 125). W podobny
sposob ujmuje klimat organizacyjny Kozusznik (2002: 233), dla ktdrej pozostaje
on powierzchnig kultury, jej bezposrednim, tatwo obserwowalnym przejawem.

Klimat organizacyjny nie jest zjawiskiem jednorodnym. W jednej z typologii
zjawiska (Kozusznik, 2002: 233-234) wyroznia si¢: klimat autorytarny (oparty na
silnej presji wladzy, wewnetrznej hierarchii, orientacji zadaniowej), klimat biuro-
kratyczny (ksztaltowany normg przestrzegania regul, formalizowaniem struktur
i procedur), klimat towarzyski (z dominujacym motywem spotecznym, integro-
waniem zespolu, troskg o zaspokajanie potrzeby afiliacji) oraz klimat innowacyjny
(wyznaczany wptywem kwalifikacji fachowych, wiedza, zawodowym profesjonali-
zmem i odpowiedzialnoscig pracownikow).

Interesujacg klasyfikacje typow klimatu organizacyjnego proponuje rowniez
Kolb (1972, za: Lipinska-Grobelny, 2007: 22), autor jednego ze stanowisk teore-
tycznych obecnych w literaturze przedmiotu. Badacz uznaje klimat organizacyjny
za zbior subiektywnie postrzeganych przez uczestnikéw cech organizacji, beda-
cych wzglednie trwatymi skutkami funkcjonowania organizacji i ksztaltujacych
motywy zachowan jej pracownikéw. Zdaniem Kolba, zréznicowane nasilenie
i konfiguracje sktadowych analizowanego zjawiska (odpowiedzialno$ci, wyma-
gan, nagrod, zorganizowania, poczucia ciepla i poparcia, kierowania) decyduje
o specyficznym typie klimatu organizacyjnego, ktéry moze przyjaé postac: typu
autokratycznego, wspierajacego lub posredniego pomiedzy dwiema skrajnymi
postaciami (Chelpa, 1993; Lipinska-Grobelny, 2007). Propozycja autora, z uwa-
gi na swoja przejrzystos¢ i mozliwo$¢ operacjonalizacji (Kwestionariusz Klimatu
Organizacyjnego D. Kolba, w polskiej adaptacji S. Chelpy, 1993), stanowita ramy
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teoretyczne wykorzystane w procesie realizacji badan wlasnych prezentowanych
W niniejszym opracowaniu.

Waznym glosem w dyskusji nad rolg klimatu organizacyjnego sa poglady Smo-
larek i Sipy (2015: 303). Autorki sg zdania, ze klimat organizacyjny wyraza zrozu-
mienie pracownikow dla oddzialywania na nich systemu zarzadzania, organizacji,
przebiegu procesu pracy oraz materialnego srodowiska pracy. Znaczenie klimatu
organizacyjnego zawiera si¢ rowniez w mozliwosci ksztaltowania i ukierunkowa-
nia motywacji pracownikéw, warunkujgc tym samym skuteczno$¢ w realizacji
celow przedsiebiorstwa. Klimat organizacyjny obrazuje satysfakcje z pracy, do-
swiadczane sukcesy i korzysci, ksztaltuje efektywnos¢ pracownikoéw, ich korzysci
i osiagniecia, wspdlnotowos¢. W kontekscie problematyki podjetej w niniejszym
opracowaniu, istotny jest rowniez poglad wskazujacy, ze kultura i klimat danej
organizacji ksztaltuja postawy pracownikow, stopien identyfikacji z firmag (Mikuta,
2000; Smolarek, Sipa, 2015).

Efekt dziatania zmiennej klimatu organizacyjnego jest szczegdlnie widoczny
w doniesieniach badawczych w odniesieniu do obszaru praktyk organizacyjnych.
Zobserwowano oddzialywanie klimatu organizacyjnego na styl pracy (Niculita,
2015), bezpieczenstwo pracy (Tsai, 2014), kreatywos$¢, innowacyjno$¢ pracow-
nikéw (Bratnicka, Ingram, Wronka-Pospiech, 2016; Lipowska, 2013; Mockalto,
2012), przedsigbiorczo$¢ pracownicza (Lochnicka, 2015), podejmowanie i realizo-
wanie dzialan szkoleniowych (Lubranska, 2014¢; Lagunaiin., 2015). Jakos$¢ klima-
tu organizacyjnego jest znaczaco powigzana z zaangazowaniem w prace i zaanga-
zowaniem organizacyjnym (Bahrami i in., 2016; Chaudhary i in., 2014). Skladowe
klimatu organizacyjnego (kierowanie, wymagania, konformizm) byly wyznaczni-
kami zadowolenia z pracy (Chudzicka-Czupata, 2013). Klimat organizacyjny to
wazny czynnik dobrostanu pracownikéw (Bahrami i in., 2013; Lubranska, 2014a;
Lubranska, 2014b; Von Treuer i in., 2014). Nadajac szerszy kontekst roli klimatu
organizacyjnego dla wspolczesnych organizacji, postawionych wobec wyzwan po-
koleniowych, uwage zwraca znaczenie zjawiska w ksztaltowaniu i efektywnym rea-
lizowaniu idei zarzadzania wiekiem®. I. Kotodziejczyk-Olczak (2014: 44) zauwaza,

4 W mysl definicji (Litwinski, Sztanderska, 2010: 3), zarzadzanie wiekiem odnosi sie do realiza-
¢ji réznorodnych dziatan, pozwalajacych na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie
zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwach, dzieki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pra-
cownikéw w ré6znym wieku. Zarzadzanie wiekiem stanowi element zarzadzania réznorod-
noscia, z wykorzystaniem kryteriéw decydujacych o naturalnych réznicach miedzy ludzmi,
jakimi sa np. pte¢, rasa czy religia. Zarzadzanie wiekiem jest realizowane na wielu ptasz-
czyznach organizacji. Pozostaje widoczne w: procedurach rekrutacyjnych i selekcyjnych;
w obszarze zwiekszania kapitatu ludzkiego, poprzez m.in. ksztatcenie ustawiczne, ochrone
i promocje zdrowia; w tworzeniu warunkéw efektywnej pracy, droga elastycznosci zatrudnie-
nia, przesunie¢ miedzy stanowiskami, rozwoju kariery zawodowej; w konczeniu zatrud-
nienia, w praktykach i dziataniach okotoemerytalnych (Litwinski, Sztanderska, 2010: 9-10).
Z wykorzystaniem réznorodnych instrumentéw pracodawcy moga zarzadza¢ wiekiem
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iz zarzadzanie wiekiem pozostaje zalezne od struktury i strategii organizacji, a tak-
ze od kultury organizacyjnej, ktorej elementy (normy, wartosci, utrwalone wzorce
zachowan pracownikow i kadry kierowniczej), warunkujg klimat przyjazny doj-
rzalym pracownikom, wspieraja atmosfere réznorodnosci i rOwnouprawnienia.

5.3. Przywiazanie do organizacji - aspekty
teoretyczne i empiryczne

Koncepcja przywiazania do organizacji (organizational commitment) odnosi
sie do relacji pracownika z miejscem pracy, opisujac che¢ opuszczenia organizacji
lub w niej pozostania (Meyer, Allen, 1991). Wyrdznia sie: przywiazanie afektywne
(affective commitment), dotyczace emocjonalnego zwigzku pracownika z organi-
zacj, identyfikowania si¢ z nig, zaangazowania si¢ w jej sprawy i problemy, do-
$wiadczanie zadowolenia w efekcie zaspokajanych potrzeb; przywiazanie trwate
(continuance commitment) o charakterze instrumentalnym, zwigzane ze $wiado-
moscig kosztdw ponoszonych w sytuacji opuszczenia przez pracownika organi-
zacji oraz przywiazanie normatywne (normative commitment), powinnosciowe,
zawarte w poczuciu moralnego obowiazku kontynuowania zatrudnienia (Banka,
Woloska, 2006; Laguna i in., 2015; Meyer, Allen, 1991; Moczydlowska, 2013a).
Tréjczynnikowy model przywigzania do organizacji charakteryzuje zréznicowa-
ny i wieloaspektowy charakter wiezi pracownika z firma, decydujac o sile, jakosci
i kierunku tej relacji.

Przywiazanie do organizacji warunkowane jest zmiennymi podmiotowymi,
m.in. cechami osobowosci (Choi i in., 2015), kapitalem psychologicznym (Rego
iin., 2016), inteligencja emocjonalna (Shafig, Rana, 2016). Dowody empiryczne
wskazujg takze na istotne znaczenie cech pracy, srodowiska pracy (Hanaysha,
2016; Ramay, Ramay, 2012), czy strategii zarzadzania zasobami ludzkimi (Kmio-
tek, 2016). Przywiazanie do organizacji ujemnie korelowato z zamiarami rezygna-
cji z pracy lub przejscia na emeryture (Von Hippel i in., 2013). Analizowano row-
niez znaczenie przywigzania do organizacji w ocenie funkcji personalnej (Kawka,
Diagnoza uwarunkowan przywigzania organizacyjnego jako fundament pomiaru
kapitatu ludzkiego). Uzyskano dodatnie wspolczynniki korelacji przywiazania
afektywnego z oceng systemu motywowania, oczekiwaniem wzrostu wynagro-
dzen, oceng jakosci realizacji funkeji personalnej, stopniem wydatkéw na szko-

swoich pracownikow, zwiekszajac ich zawodowa efektywnos¢. Zarzadzanie wiekiem bazuje
na dostrzeganiu roznorodnosci, a zarzadzanie stanowi sposob na radzenie sobie z réznica-
mi wieku w miejscu pracy (Gajdzik, 2016: 125).
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lenia, oceng systemu komunikowania, pozycja w organizacji. Zmienna poziomu
wynagrodzen pozostawala w istotnych pozytywnych zwigzkach z trzema wymia-
rami przywigzania do organizacji. W innych badaniach (Moczydlowska, 2015),
przejrzysta struktura organizacyjna i czytelny zakres obowigzkéw, dobra atmo-
sfera w zespole, oparta na otwartej komunikacji, szacunku i zaufaniu, okazaly si¢
waznymi determinantami emocjonalnego zaangazowania menedzeréw. Podobny
efekt uzyskano w innych projektach badawczych (Robak, 2016). Wykorzystu-
jac dane ilosciowe i jakosciowe (wywiady swobodne) dowiedziono, iz istotnymi
czynnikami ksztaltowania wiezi pracownika z organizacja sg relacje w zespotach
pracowniczych, atmosfera pracy, efektywna komunikacja, wspolpraca, przelozony
posiadajacy autorytet oraz indywidualne traktowanie rozwoju kazdego pracow-
nika. Zdaniem autorki badania (Robak, 2016: 92), w praktyce te wlasnosci pracy
mogga stanowi¢ klucz do ksztaltowania lojalnosci wspétczesnych pracownikéw.

W tym kontekscie istotnego znaczenia nabiera wymiar klimatu organizacyjne-
go, wobec ktdrego w badaniach obserwuje sie istotng dodatnig zalezno$¢ z przy-
wigzaniem do organizacji (Guzley, 1992; Huang, Hsiao, 2007). Takze kultura
organizacyjna, w plaszczyznie relacji miedzyludzkich, wykazuje podobny rodzaj
zwigzku z przywigzaniem do organizacji (Talib i in., 2015). Dowiedziono (Bahra-
mi i in., 2016) pozytywnych relacji pomiedzy orientacja na produkcje (jako wy-
miaru klimatu organizacyjnego) i przywigzania normatywnego oraz przywigzania
trwalego, pozostajacego takze w pozytywnym zwigzku z unikaniem (sktadowa kli-
matu organizacyjnego).

W analizach wykorzystuje si¢ rowniez inne zmienne warunkujace przywigza-
nie do organizacji. Dla przykladu, najsilniejszy wplyw na przywiazanie afektywne
(pracownikow w réznym wieku, z réznych regionéw i branz) mialo zaangazowa-
nie w pracg i satysfakcja z pracy (Lewicka, Rozenek, 2016). Satysfakcja z pracy naj-
silniej wyjasniala rowniez przywigzanie trwania oparte na korzysciach (Lewicka,
Pec, 2017).

Na kwestie przywiazania do organizacji nalezy réwniez spojrze¢ z perspek-
tywy wieku pracownikéw (Dobrowolska, 2014; Lipinska-Grobelny, Ciesielska,
2017; Marzec, 2011; Noordin i in., 2011; Von Hippel i in., 2013). Prawidtowos¢
wskazujgca na wzrastajacg z wiekiem intensywno$¢ przywiazania do organizacji
ma mocne uzasadnienie empiryczne. Bartkowiak i Krugietka (2015) analizowaly
zwigzek migdzy przywiazaniem organizacyjnym pracownikéw wiedzy a ich posta-
wami wobec wlasnej aktywnosci zawodowej w wieku 65+. Obejmujac badaniem
98 0s6b, badaczki wykazaly istnienie istotnej zaleznosci miedzy wiekiem (wyraza-
nym w postaci stazu pracy) a ogélnym wskaznikiem przywigzania organizacyjnego
pracownikow wiedzy. Pracownikow z dluzszym stazem pracy cechowalo silniej-
sze przywigzanie do swojego miejsca pracy niz ich mlodszych kolegéw (Bartko-
wiak, Krugietka, 2015: 14-15). Podobny efekt jest obserwowany réwniez w in-
nych doniesieniach empirycznych. Kmiotek (2016) w badaniu inzynieréw uzyskata
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rozwigzanie wskazujace na najnizsze zaangazowanie organizacyjne w najmlodszej
grupie wiekowej (do 25 lat), a najwyzsze w grupie najstarszej (powyzej 50 lat).

W plaszczyznie rozwazanych réznic pokoleniowych, warto réwniez odnies¢ sie
do checi zmiany miejsca pracy, ktérg mozna traktowac jako swoiste, praktyczne
odzwierciedlenie kwestii przywigzania do organizacji. Badania pokazujg (Robak,
2016), iz tendencja ta najsilniej wystepuje wérod najmtodszych badanych. Dekla-
racje dotyczaca gotowosci do zmiany pracodawcy skfadali gléwnie respondenci
w wieku do 24 lat (71,9%). Najnowsze dane Barometru Rynku Pracy (Barometr
Rynku Pracy. Edycja X, 2018) ilustruja podobng tendencje. Procentowy rozklad
wynikéw wskazuje, ze sktonnos¢ do rotacji maleje z wiekiem. Na pytanie, czy za-
mierza Pan/Pani zmieni¢ swoja obecng prace, w grupie wiekowej 18-34 lata odpo-
wiedzi twierdzacej udzielilo 28,5% osdb. Wsrdd najstarszych badanych przychyl-
nos¢ dla takiej perspektwy wyrazato jedynie 5,5% respondentow.

5.4. Metodologia badan wlasnych

Z punktu widzenia praktyki organizacyjnej przywiazanie do organizacji reali-
zuje si¢ w postawie zaangazowania, odpowiedzialnosci i lojalno$ci pracowniczej.
Robak (2016) dokonujac syntezy pogladéw na temat ksztaltowania lojalnosci pra-
cownikéw, wymienia kluczowe uwarunkowania zjawiska. Sg to: interesujaca praca
(umozliwiajgca zaspokajanie potrzeby samorealizacji), wtasciwy przeptyw i dostep
do informacji, zaangazowanie, niezaleznos¢ i samodzielno$¢, mozliwo$¢ zaznacze-
nia swojej obecnosci w zespole oraz dobre relacje migdzyludzkie ze wspotpracowni-
kami i przetozonymi (Robak, 2016: 86). Uzyskane wyniki badan moga stanowic¢
empiryczng argumentacje wobec przyjetych zalozen badawczych. Obecnos¢ wy-
mienionych czynnikéw, zwlaszcza aspekt emocjonalnej i merytorycznej relacji ze
wspolpracownikami i przetozonym, swiadomos¢ petnionej roli, wymagan, pono-
szonej odpowiedzialnosci, poczucie zorganizowania i ustrukturalizowania zada-
nia w duzym stopniu ksztaltuje klimat organizacyjny. Dlatego ekspolorujac obszar
przywigzania do organizacji przyjeto zalozenie, ze zmienna ta bedzie pozostawac
w istotnej zalezno$ci z poszczegolnymi sktadowymi klimatu organizacyjnego.
Z uwagi na istotnos¢ tego zagadnienia, z punktu widzenia praktyki organizacyjnej,
zakladany zwiazek analizowano w réznych grupach wiekowych (wczesnej, sred-
niej i péznej dorostodci).

Jednoczesnie sformutowano przypuszczenie, iz typ klimatu organizacyjnego
bedzie stanowil istotne uwarunkowanie przywigzania do organizacji. Uznaje si¢
bowiem (Kozusznik, 2002: 233), ze klimat organizacyjny bedac efektem oddzia-
tywan zbioru réznych jej wlasciwosci, pozostaje jednoczesnie wyznacznikiem za-
chowan jednostek i zespotow, ksztattuje ich okreslone wtasciwosci.



5.5. Wyniki badan 83

Kierujac si¢ tymi przestankami, sformutowano przypuszczenie, ze badani
poddani oddziatlywaniu klimatu wspierajacego (z jasnymi zasadami funkcjono-
wania w roli zawodowej, motywowani nagrodami, realizujagcy wymagajace i od-
powiedzialne zadania, ale jednocze$nie doswiadczajacy emocjonalnego i me-
rytorycznego wsparcia ze strony wspolpracownikéw i przelozonego, bedacego
dla podwladnych autorytetem), beda prezentowac silniejsze afektywne, trwate
i normatywne przywiazanie do organizacji niz osoby pracujace w duchu klimatu
autokratycznego (z niska jakoscig relacji interpersonalnych, wymagan zawodo-
wych i zakresu odpowiedzialnosci zawodowej). Wobec prognozowanej zalez-
nosci przyjeto rowniez, iz efekt ten moze by¢ modyfikowany czynnikiem wieku.
Udziat przynaleznosci pokoleniowej w interakcji analizowano w sposéb silnie
eksploracyjny.

Analizie poddano dane 757 o0sob pracujacych (402 kobiet, 355 mezczyzn),
w wieku 20-78 lat (M=44,30, SD=14,66), ze $rednim stazem pracy M=21,01,
SD=14,39, reprezentujgce trzy etapy doroslosci: wczesng (20-35 lat, N=264), sred-
nig (36-55 lat, N=250), p6zna (56-78 lat, N=243).

Materiat empiryczny zebrano z wykorzystaniem Skali Przywigzania do Organi-
zacji]. P. MeyeraiN.]. Allen, w polskiej wersji A. Banki, R. Bazinskiej i A. Woloskiej.
Skala sklada si¢ 3 podskal (przywiazania afektywnego, przywiazania trwatego,
przywiazania normatywnego), 18 pozycji ocenianych z wykorzystaniem siedmio-
stopniowej skali. Narzedzie odznacza sie satysfakcjonujacymi wlasnosciami psy-
chometrycznymi (Banka i in., 2002).

Drugie zastosowane narzedzie to Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego
D. Kolba, w polskiej adaptacji S. Chelpy, przeznaczony do diagnozy klimatu or-
ganizacyjnego. Sklada si¢ szesciu pozycji, opisujacych ogélne wilasciwosci miej-
sca pracy, bedacych jednoczesnie skladowymi klimatu organizacyjnego: odpo-
wiedzialno$¢, wymagania, nagrody, zorganizowanie, poczucie ciepla i poparcia,
kierowanie. KKO pozwala na okreslenie typu klimatu organizacyjnego (klimatu
autokratycznego, klimatu wspierajacego albo formy mieszanej, posredniej pomie-
dzy klimatem autokratycznym i klimatem wspierajagcym). Narzedzie cechujg sa-
tysfakcjonujace parametry psychometryczne (Chelpa, 1993).

W badaniu wykorzystano réwniez metryczke, zbierajac podstawowe dane
o charakterze socjodemograficznym.

5.5. Wyniki badan

Z zastosowaniem analizy korelacji (r-Pearsona) oszacowano site zwigzkow przy-
wiazania do organizacji (afektywnego, trwalego i normatywnego) z klimatem orga-
nizacyjnym - z jego poszczegdlnymi sktadowymi i wynikiem ogdlnym (tab. 5.1).
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Tabela 5.1. Zwigzki przywigzania do organizacji i klimatu organizacyjnego w badanej populacji

imatorganizacyiny | Profvivzrie [ Propvigzane | prayvigzanic
Odpowiedzialnos¢ r 1727 ,074° 1457
Wymagania r ,280™ 123" 263"
Nagrody r 3517 ,067 ,348"
Zorganizowanie r 3297 1457 3107
Poczucie ciepta i poparcia | r ,384" 144" 362"
Kierowanie r ,387" 164" ,354"
Klimat %rigzrlm:)zsgl)g;\y —wy- | 426" 151" 397"

"~ korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie),
" korelacja jest istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie).

Zrédto: badania wiasne.

Ujawniono szereg istotnych, dodatnich zwigzkéw przywigzania do organizacji
z klimatem organizacyjnym. Najwiecej istotnych wspélczynnikéw korelacji uzy-
skano dla przywigzania afektywnego i przywigzania normatywnego (przywiazanie
trwale najstabiej korelowato ze skladowymi klimatu organizacyjnego i z wynikiem
ogolnym). Najsilniejsze relacje wystapily dla zmiennych: poczucie ciepta i popar-
cia oraz kierowanie. Jednoczesnie obserwuje sig, iz ocenie klimatu organizacyjne-
go jako bardziej wspierajacego (im wyzszy wynik w Kwestionariuszu Klimatu Or-
ganizacyjnego, tym klimat organizacyjny jest uznawany za bardziej sprzyjajacy),
towarzyszylo wyzsze przywigzanie do organizacji - relacja, ktéra laczy dwie anali-
zowane zmienne ma charakter dodatni. Ujawniony efekt jest widoczny zwlaszcza
w komponencie afektywnym.

Analizie poddano réwniez wzajemne relacje przywigzania do organizacji i kli-
matu organizacyjnego w roznych grupach wiekowych (tab. 5.2).

Analiza wynikéw zaprezentowanych w tabeli 5.2 dowodzi, iz podobnie jak
w calej badanej populacji, réwniez z uwzglednieniem efektu réznic pokolenio-
wych, ocena klimatu organizacyjnego w kategoriach wspierajacego wspotwyste-
puje z nasileniem przywigzania do organizacji (gléwnie przywiazania afektywnego
i przywigzania normatywnego) - otrzymano dodatnie warto$ci wspdtczynnikow
korelacji. Wykazana relacja pozostaje szczegdlnie intensywna w p6znej dorostosci.
Analizujac rezultaty uzyskane w tej grupie wiekowej, mozna wnioskowac, iz jest
to rowniez ten okres zycia, w ktérym obserwuje si¢ najmocniejsze i najbardziej
liczne zwigzki klimatu organizacyjnego (jego poszczegdlnych sktadowych i wyni-



5.5. Wyniki badan 85

ku ogdlnego) z przywigzaniem do organizacji. Z kolei w miodszych grupach wie-
kowych ten efekt jest mniej widoczny. Jednoczesnie, poddajac analizie uzyskane
rezultaty (tab. 5.2), nalezy réwniez zauwazy¢, iz badanych reprezentujacych okres
sredniej i pdznej dorostosci cechuje silny zwigzek poczucia ciepla i poparcia oraz
kierowania z przywigzaniem afektywnym. Wymiarem klimatu organizacyjnego,
ktéry najstabiej koreluje z przywigzaniem do organizacji jest odpowiedzialnos¢
(we wczesnej dorostosci nie wystapily zadne istotne zwigzki).

Tabela 5.2. Zwiazki przywigzania do organizacji i klimatu organizacyjnego w réznych grupach
wiekowych

Woczesna dorosto$¢ | Srednia dorostosé P6zna dorostosc

PA | PT | PN | PA | PT [ PN | PA | PT | PN

Odpowiedzialnos¢ | r | ,117 | -035| ,107 | 2117 | ,041 | 1727 | ,204™ | , 228" | ,167"

Wymagania r|,270" | ,104 | ,245" | ,330" | ,075 |,288" | ,285" | 248" | 287"

Nagrody r|,261" | -027|,251" | ,370" | ,035 |,360" | 448" | , 206" | ,452™

Zorganizowanie r|,283" | ,060 |,254" |,310" | ,085 |, 261" | ,376™ | , 247" | 403"

Poczucie ciepta . . . . . " " "
i poparcia r|,290 ,022 | 2477 | 4277 | 135" | ,3827 | 4757 | 3227 | ,481

Kierowanie r|,369" | ,127" | ,358™ | ,381" | ,062 |,341" | 464" | 366" | 408"

Klimat organizacyjny " " " " . . .
— wynik globalny r|,3657 | ,055 |,3277 | 4567 | ,092 | 405" | 493" | 344" | 485

" korelacja jest istotna na poziomie 0.01 (dwustronnie),
" korelacja jest istotna na poziomie 0.05 (dwustronnie).
Legenda:

PA - przywiazanie organizacyjne,

PT - przywiazanie trwate,

PN - przywigzanie normatywne.

Zrédto: badania wiasne.

Celem uszczegdtowienia wykonanych analiz przeprowadzono dwuczynnikowg
analiz¢ wariancji. Otrzymane rezultaty przedstawiono w tabelach 5.3 i 5.4.

Wzajemne zaleznosci przywigzania do organizacji (w wymiarze afektywnym,
trwalym i normatywnym) w réznych typach klimatu organizacyjnego (w typie au-
tokratycznym, wspierajacym i mieszanym), w odmiennych grupach wiekowych
(we wczesnej, Sredniej i pdznej dorostosci) ilustruja wykresy 5.1-5.3.
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Tabela 5.3. Przywigzanie do organizacji w aspekcie wieku i klimatu organizacyjnego - dwuczyn-
nikowa analiza wariancji

Zmienna zalezna:

przywiazanie afektywne
. . .. | Typlll sumy Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci kwadratéw df kwadrat F P eta kwadrat
Model R
skorygowany 11083,091 8 1385,386 23,446 ,000 ,200
Stafa 362453,793 1 362453,793 | 6134,202 | ,000 ,891
Typ klimatu
organizacyjnego 7605,366 2 3802,683 64,357 ,000 ,147
Etap dorostosci 3036,822 2 1518,411 25,698 | ,000 ,064
Typ klimatu
organizacyjnego x 45,421 4 11,355 ,192 ,943 ,001
Etap dorostosci
Btad 44197,345 748 59,087
Ogétem 460578,000 | 757
Ogoétem
skorygowane 55280,436 756
a. R kwadrat =,200 (Skorygowane R kwadrat =,192)
Zmienna zalezna:
przywiazanie trwate
. . .. | Typlllsumy Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci kwadratéw df kwadrat F P eta kwadrat
Model )
skorygowany 9314,472 8 1164,309 19,150 ,000 ,170
Stata 413535,469 1 413535,469 | 6801,760 | ,000 ,901
Typ klimatu
organizacyjnego 1245,869 2 622,934 10,246 ,000 ,027
Etap dorostosci 6454914 2 3227,457 53,085 ,000 ,124
Typ klimatu
organizacyjnego x 542,439 4 135,610 2,230 ,064 ,012
Etap dorostosci
Btad 45477132 748 60,798
Ogodtem 498489,000 | 757
Ogodtem
skorygowane 54791,604 756

a. R kwadrat =,170 (Skorygowane R kwadrat =,161)
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Zmienna zalezna:
przywiazanie normatywne
. . .. | Typlllsumy Sredni Czastkowe
Zrédio zmiennosci kwadratéw df kwadrat F P eta kwadrat
Model
skorygowany 10767,871° 8 1345,984 19,237 ,000 A71
Stata 308283,336 1 308283,336 | 4406,063 ,000 ,855
Typ klimatu
organizacyjnego 7800,416 2 3900,208 55,743 ,000 ,130
Etap dorostosci 2370,421 2 1185,211 16,939 ,000 ,043
Typ klimatu
organizacyjnego x 157,967 4 39,492 ,564 ,689 ,003
Etap dorostosci
Btad 52336,052 748 69,968
Ogodtem 410302,000 | 757
Ogoétem
skorygowane 63103,923 756

a. Rkwadrat =,171 (Skorygowane R kwadrat =,162)

Legenda: df - stopnie swobody, F — wartos¢ statystyki F, p - poziom istotnosci, czastkowe eta
kwadrat — wielkos¢ efektu wyrazanego miara: 0-0,06 — staba wielkos¢ efektu, 0,06-0,14 — Srednia
wielko$¢ efektu, powyzej 0,14 - efekt o duzej sile.

Zrédto: badania wiasne.

Rezultaty zaprezentowane w tabelach 5.3 i 5.4 i zilustrowane wykresami
5.1-5.3 dowodza, iz typ klimatu organizacyjnego stanowi istotne uwarunkowanie
przywiazania do organizacji. Najsilniejsze przywigzanie do organizacji - w kaz-
dym z analizowanych wymiaréw - zaobserwowano w klimacie wspierajacym.
Z kolei najstabsze afektywne, trwate i normatywne przywigzanie do organiza-
cji cechuje badanych pracujacych w klimacie autokratycznym. Poddajac anali-
zie drugi z kierunkéw oddzialywan, obserwuje si¢ postepujacy z wiekiem wzrost
przywiazania do organizacji — reprezentanci starszych pokolen, zwtaszcza poznej
dorostosci odznaczajg si¢ silniejszym przywigzaniem do organizacji — w kazdym
z analizowanych wymiaréw. Efekt interakcji miedzy analizowanymi zmiennymi
(typem klimatu organizacyjnego i etapem dorostosci) nie wykazywal wymaganej
istotnosci statystycznej w zadnym z wymiaréw przywigzania do organizacji.
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Tabela 5.4. Przywiazanie do organizacji w réznych typach klimatu organizacyjnego i grupach
wiekowych — wyniki $rednie

Przywiazanie | Przywiazanie | Przywigzanie
afektywne trwate normatywne
M SD M SD M SD
Woczesna dorostosc | 16,387 | 7,244 | 19,065 | 8,194 | 15,339 | 7,395
) Srednia dorostos¢ | 19,243 | 7,890 | 23,914 | 7,448 | 17,200 | 8,752
Klimat autokratyczny — —
PéZzna dorostos¢ | 20,684 | 7,224 | 23,298 | 7,300 | 18,421 | 7,993
Ogotem 18,741 | 7,647 | 22,138 | 7,919 | 16,958 | 8,150
Woczesna dorostosc | 19,461 | 6,328 | 20,416 | 7,022 | 18,225 | 7,373
Srednia dorosto$¢ | 22,795 | 7,550 | 25,164 | 7,724 | 19,986 | 8,294
Klimat mieszany
Pézna dorostos¢ | 24,241 | 8,267 | 28,734 | 7,445 | 22,975 | 8,274
Ogétem 22,037 | 7,631 | 24,581 | 8,137 | 20,315 | 8,173
Woczesna dorostos¢ | 23,372 | 7,942 | 20,434 | 7,970 | 21,912 | 8,813
. o Srednia dorosto$¢ | 27,215 | 7,405 | 26,000 | 8,436 | 25,196 | 9,043
Klimat wspierajacy — —
Pézna dorostos¢ | 29,065 | 8,657 | 29,234 | 8,099 | 27,467 | 8,519
Ogdtem 26,492 | 8,342 | 25,135 | 8,928 | 24,804 | 9,064

Legenda: M - $rednia, SD — odchylenie standardowe.

Zrédto: badania wiasne.
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Wykres 5.1. Afektywne przywiagzanie do organizacji w réznych typach klimatu organizacyjnego
i w réznych okresach dorostosci

Zrédto: badania whasne.
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Wykres 5.2. Trwate przywigzanie do organizacji w réznych typach klimatu organizacyjnego
i w réznych okresach dorostosci

Zrédto: badania wiasne.
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Wykres 5.3. Normatywne przywigzanie do organizacji w réznych typach klimatu organizacyjne-
go i w réznych okresach dorostosci

Zrodto: badania wiasne.



90 Rozdziat 5. Klimat organizacyjny a przywiagzanie do organizacji...

5.6. Wnioski i implikacje praktyczne

Podjeta w niniejszym rozdziale problematyka obejmowata zagadnienia zwia-
zane z klimatem organizacyjnym i przywiazaniem do organizacji wobec zjawiska
réznorodnosci pokoleniowej. Zastosowane analizy statystyczne ujawnily zroz-
nicowany charakter tych wielozmiennowych relacji. Rezultaty analizy korelacji
wskazujg, iz klimat organizacyjny (w wymiarze wyniku ogdélnego i poszczegol-
nych skladowych) oraz przywigzanie do organizacji lacza znaczace wiezi. Dodatni
charakter otrzymanych zwiazkéw dowodzi, iz klimat wspierajacy (wyzszy wynik
w Kwestionariuszu Klimatu Organizacyjnego) wspotwystepuje z silniejszym przy-
wigzaniem do organizacji. Uwzgledniajac czynnik wieku, istotno$¢ wzajemnych
relacji tych zmiennych jest najsilniej widoczna w péznej dorostosci (tab. 5.2). Wy-
kazane istotne dodatnie zwigzki sktadowych klimatu organizacyjnego wskazuja, iz
zwlaszcza poczucie ciepla i poparcia oraz kierowanie sprzyja rozwojowi przywia-
zania do organizacji. Efekt ten pozostaje szczegolnie widoczny w odniesieniu do
afektywnego i normatywnego wymiaru zmiennej. Wynik moze zatem przemawiac
za wysokim znaczeniem stosunkow interpersonalnych dla ksztaltowania sie re-
lacji z firma, zwlaszcza wérdd badanych reprezentujacych okres sredniej i pdznej
dorostosci (otrzymano silniejsze korelacje). W tym miejscu warto odwota¢ sie do
rezultatéw badan, poddajacych analizie uwarunkowania efektywnosci zespotow
pracowniczych zréznicowanych wiekowo (Widerszal-Bazyl, Wolodzko, 2017).
Dowiedziono istotnego znaczenia czynnika, jakim jest klimat zespotu (rozumiany
jako wzajemne zaufanie, akceptacja, wspdlna orientacja zadaniowa) dla innowa-
cyjnosci zespotu i mniejszego wypalenia. Klimat pozostawal réwniez moderatorem
zwigzku pomiedzy zréznicowanym wiekowo zespolem a dwoma wymienionymi
wskaznikami efektywnosci. Zaobserwowano, ze w sytuacji, gdy klimat zespotu byt
dobry, to wigkszemu zréznicowaniu wiekowemu zespotu towarzyszyta wieksza
innowacyjnos$¢ i mniejsze wypalenie. Z kolei jezeli klimat byt zty, to im wigksze
zroznicowanie zespotu, tym wystepowal gorszy poziom obu wskaznikéw efek-
tywnosci (Widerszal-Bazyl, Wotodzko, 2017: 19). Dopelnieniem obrazu wynikéw
zawartych w tabeli 5.2 jest takze istotne, silne znaczenie nagrod dla przywiazania
afektywnego i przywigzania normatywnego w pédznej dorostosci. Otrzymany roz-
ktad wynikéw moze sugerowad, iz dla wzmocnienia trwalosci wiezi z organizacja
w tym okresie zycia (w tym gléwnie Zycia zawodowego) pozostaje wazny element
gratyfikacji. To znaczaca przestanka dla systemu zarzadzania. Sugeruje si¢ zatem
wzrost uwrazliwienia kadry zarzadzajacej zaréwno na aspekty interpersonalne,
jak réwniez zasady sprawiedliwosci organizacyjnej, widocznej m.in. w przejrzy-
stosci systemu oceny pracownikow i adekwatnosci stosowanych wzmocnien. Pod-
trzymujac powyzsza argumentacje warto dodac, iz rezultaty badan dowodza, ze
(obok innych zréznicowanych czynnikéw indywidualnych i organizacyjnych) brak
wsparcia ze strony przelozonego (przede wszystkim nienagradzanie i niedocenie-
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nie pracownikéw) i wspolpracownikéw wykazywal istotng zaleznos¢ z gotowos-
cig do kontynuowania zatrudnienia w p6zniejszym wieku (Warszewska-Makuch,
2018: 24). W swietle prezentowanych badan znaczenia nabiera zatem funkcja
kierownicza. Smolarek i Sipa (2015: 313) dobitnie podkreslaja, ze kultura orga-
nizacji pozostaje waznym uwarunkowaniem efektywnosci proceséw zarzadzania,
a wartos$¢ elementéw zwigzanych z kultura organizacji, a szczegdlne z klimatem
organizacyjnym, powinna by¢ szczegdlnie istotna dla wspotczesnych menedzerow.
Kmiotek (2016) zaobserwowala istotne dodatnie relacje pomigdzy aspektami za-
rzadzania zasobami ludzkimi (dotyczacymi organizacji pracy, mozliwosci rozwo-
ju, atmosfery pracy, systemu oceniania, komunikacji, motywowania, polityki w za-
kresie zatrudniania i zwalniania pracownikéw) a przywigzaniem do organizacji
(Kmiotek, 2016: 88). Role nagradzajacych oddzialywan ze strony menedzera dla
przywiazania do organizacji wykazaly réwniez Rakowska, Cichorzewska i Juana-
-Espinoza (2017). Moczydlowska (2013a), wykorzystujac dane o charakterze jakos-
ciowym (zebrane z zastosowaniem metody wywiadu grupowego przeprowadzone-
go wéréd menedzeréw $rednich i duzych przedsiebiorstw reprezentujacych rézne
sektory gospodarki, z co najmniej pigcioletnim do$wiadczeniem w pracy na stano-
wisku kierowniczym), podkresla, iz zaangazowanie pracownika jest identyfikowane
jako kluczowe zrédlo sukcesu wspoélczesnych organizacji. Ponadto zauwaza sie, ze
koncepcja ,,zarzadzania zaangazowaniem” (commitment management) stosowana
w praktyce przez menedzeréw, pozostaje ukierunkowana gtéwnie na stymulowanie
i utrzymywanie wewnetrznej motywacji pracownika (Moczydlowska, 2013a: 38).

Badania zaprezentowane w niniejszym opracowaniu kierunkowano takze na
ocene roli klimatu organizacyjnego we wzajemnej relacji ze zmienng réznorod-
nosci pokoleniowej w wyznaczaniu przywigzania do organizacji. Zakladany efekt
interakcji typu klimatu organizacyjnego i etapu doroslosci nie wystapil. Wykona-
ne analizy dowiodly jednak, iz typ klimatu organizacyjnego stanowi istotny wy-
znacznik przywigzania do organizacji — klimat wspierajacy sprzyja silniejszemu
przywiazaniu do organizacji, w wymiarze afektywnym, normatywnym i trwatym.
Przywigzanie do organizacji jest rowniez warunkowane czynnikiem wieku - za-
obserwowano wieksza intensywo$¢ zmiennej w starszych grupach wiekowych.
Otrzymany rezultat znajduje swoje potwierdzenie w dotychczasowych wynikach
badan, dowodzacych, iz przynalezno$¢ pokoleniowa istotnie warunkuje nasilenie
przywigzania do organizacji (Bartkowiak, Krugietka, 2015; Dobrowolska, 2014;
Kmiotek, 2016; Marzec, 2011; Noordin i in., 2011; Von Hippel i in., 2013). Uzyska-
na prawidfowos¢ zyskuje zatem silne zaplecze argumentacyjne.

W prowadzonej dyskusji, nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na fakt, iz przywigza-
nie do organizacji pozostaje w bliskiej relacji ze zjawiskiem lojalnosci pracownicze;.
W cytowanych juz badaniach (Robak, 2016) zmienna lojalnosci pracowniczej wig-
zala si¢ m.in. z takimi wartosciami badz zachowaniami, jak: wspotpraca, otwarta ko-
munikacja, uczciwo$¢, szacunek pracownika i pracodawcy, zaangazowanie, zaufanie,
dobre relacje ze wspotpracownikami i przelozonymi, wsparcie w trudnych chwilach
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(Robak, 2016: 88-89). W kontekscie otrzymanych wynikéw badan wlasnych podkre-
Slenia wymaga zwlaszcza aspekt spoteczny. Jak zauwazono, sktfadowa klimatu organi-
zacyjnego — poczucie ciepla i poparcia (wyrazajaca sile i jakos¢ relacji interpersonal-
nych w zespole) okazata si¢ istotnym, umiarkowanie silnym korelatem przywiazania
do organizacji, zauwazalnym szczegdlnie w odniesieniu do komponentu afektywne-
go i normatywnego. Czynnik spoleczny to réwniez istotny warunek gotowosci do
kontynuowania pracy w wieku emerytalnym (Warszewska-Makuch, 2018). To waz-
na okoliczno$¢, szczegdlnie w aspekcie zaobserwowanego w niniejszych badaniach
silniejszego przywiazania do organizacji w starszych grupach wiekowych. Rezultaty
badan wskazujg, iz wsrdd organizacyjnych czynnikéw determinujacych gotowos¢ do
pozostawania w aktywnosci zawodowej w wieku emerytalnym (obok m.in. mozli-
wosci rozwoju, obcigzenia pracy, sprawiedliwosci organizacyjnej, kontroli pracy czy
niepewnosci pracy) istotng role odgrywa pozytywny klimat spoleczny.

W ogolnej konkluzji warto jeszcze raz podkresli¢ znaczenie przywiazania do or-
ganizacji jako zmiennej, ktora buduje efekty jednostkowe i organizacyjne. Rozwaza-
jac praktyczne aplikacje otrzymanych wynikéw, mozna wnioskowa¢, iz wykazywa-
na przez pracodawce dbalos¢ o atmosfere, klimat pracy (w obszarze motywowania,
formulowania wymagan, strukturalizacji zadan i organizacji pracy, przebiegu relacji
w zespole pracowniczym) warunkuje stopien przywigzania do organizacji. Ujaw-
niona zalezno$¢ powinna mie¢ istotne odzwierciedlenie w jakosci funkcjonowania
zawodowego i dobrostanie pracownikow. Efekt ten jest widoczny w wynikach ba-
dan, ktére dowodza szeregu pozytywnych nastepstw (dla jednostki i dla przedsie-
biorstwa) przywigzania do organizacji. Zauwaza sig, iz przywigzaniu do organizacji
towarzyszy mniejszy stres (Khatibi i in., 2009; Khodabakhshi, 2013), lepsze zdrowie
psychiczne (Von Hippel i in., 2013), silniejsze zadowolenie z pracy, z wykonywanego
zawodu, z wynagrodzenia. Przywigzanie do organizacji sprzyja réwniez identyfikacji
pracownika z firmg (Banka i in., 2002), warunkuje lojalno$¢, motywacje, zaanga-
zowanie, satysfakcje i efektywnos¢ (Kawka, Diagnoza uwarunkowan przywigzania
organizacyjnego jako fundament pomiaru kapitatu ludzkiego). Steinerowska (2015)
przekonuje, Ze zaangazowanie organizacyjne (organizational commitment) stanowi
istotny czynnik determinujacy efektywnos¢ zespoléw pracowniczych. Sita i przeko-
nujaca warto$¢ tych empirycznych argumentéw moze stanowic istotng przestanke
sklaniajaca pracodawcow do pochylenia sie nad problemem i wykazywania wigk-
szej troski o ksztaltowanie badZ wzmacnianie przywigzania do organizacji swoich
pracownikéw. Jedng z mozliwosci realizowania tych staran powinno by¢ zwrdcenie
uwagi na klimat panujgcy w danej organizacji. Jak bowiem wykazano, pozostaje on
istotnym uwarunkowaniem rozpatrywanego zjawiska, a aspekt relacji interpersonal-
nych (przejawiany m.in. w wymiarze poczucia ciepla i poparcia) jest w tej plasz-
czyznie kluczowy. Optymalizujac strategie zarzadzania, doskonalgc funkcjonowanie
organizacji, m.in. poprzez efektywne wykorzystanie klimatu organizacyjnego w kie-
runku jego wspierajacego charakteru, mozna istotnie wzmocni¢ wiez pracownika
z firmg, budujgc zintegrowane zasoby personalne.
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Kontrakt psychologiczny

a intencja opuszczenia
organizacji. Wyniki badan
zroznicowanych wiekowo
pracownikéw administracji
publicznej

6.1. Wprowadzenie

Funkcjonowanie pracownikéw w chaosie biznesowym, globalnej konkurencji czy
w dynamicznych zmianach sprzyja bardziej zlozonym i skomplikowanym relacjom
zachodzacym miedzy pracodawcg a pracownikiem, prowadzacych niejednokrotnie do
podejmowania przez pracownikéw dziatan zmierzajacych do opuszczenia organizacji.

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ coraz wiecej wynikéw badan dotyczacych
czynnikéw warunkujacych motywacje odejscia z organizacji, ktdre przy uzyciu wie-
lu zmiennych opisuja rézne mechanizmy prowadzace do pojawiania si¢ u pracow-
nikéw zamiaru opuszczenia organizacji. W tej roli analizowane sa zmienne bedace
elementem interakcji osobowosci, preferencji zawodowych, oczekiwan i wartosci
pracownika z dopasowaniem pracownika do organizacji (Oh i in., 2014: 99-152;
Wojtczuk-Turek, 2016: 95-120), przywiazaniem do organizacji (Rhoades i in.,
2001: 825-836; Borkowska, Jawor-Joniewicz, 2016), czy wsparciem otrzymywanym
od organizacji (Rhoades, Eisenberger, 2002: 698-714; Neves i in., 2018: 70-90) oraz
przetozonego (Maertz i in., 2007: 1059-1075; Kumar i in., 2018: 135-153). Decydu-
ja one o poczuciu zadowolenia pracownika, majac bezposredni lub posredni wptyw
na zamiar opuszczenia organizacji.

Kontrakt psychologiczny jest waznym czynnikiem odnoszacym si¢ do calej zlo-
zonosci relacji zatrudnienia, stad mozna zalozy¢, ze odgrywa on istotng role w bu-
dowaniu poczucia satysfakeji z pracy lub warunkujacym motywacje¢ pracownika do
pozostania badz odejscia z organizacji. Zachowanie podyktowane nawigzywanym
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kontraktem psychologicznym jest $ciSle zwigzane z zaangazowaniem pracownikéw
w prace, co ma praktyczne implikacje dla rozwoju zasobow ludzkich jako narzedzia
ulatwiajacego pozytywne dzialania organizacyjne (Rogozinska-Pawelczyk, 2016:
63-98; Haque, 2018: 27-39). Jednoczesnie malo wiadomo o potencjalnym wpltywie
kontraktu psychologicznego na zamiar opuszczenia organizacji. W Polsce znane sg
jedynie badania Wolowskiej (2013), prowadzone w kontekscie analizy przywigzania
organizacyjnego i konsekwencji naruszenia zatozen kontraktu psychologicznego.
Kontrakt psychologiczny realizowany przez pracownikow jest modyfikowany
wraz z wiekiem. Pracownicy zdobywaja coraz to nowe doswiadczenia podczas rea-
lizacji swoich rél zawodowych, oferujac nowe wartosci dla pracodawcy, co wpltywa
na zmiane¢ oczekiwan pracowniczych i kreowanie nowych warunkow zatrudnienia
(Rogozinska-Pawelczyk, 2017: 53-65). Wielu badaczy (por. Iwu, 2013: 137-151;
Festing, Schafer, 2014: 262-271) dostarcza dowodéw dotyczacych braku stosowania
takich samych instrumentéw motywacyjnych i zawierania podobnych kontraktow
psychologicznych w stosunku do pracownikéw bedacych w réznym wieku, bowiem
rézne wlasciwosci demograficzne oddziatuja w rézny sposob w odniesieniu do tego,
jak sa postrzegane bodzce. Opracowanie to dostarcza zatem dowodéw empirycz-
nych, wnoszacych znaczacy wklad do literatury na temat ksztattowania relacji pra-
cownik-pracodawca ze wzgledu na zréznicowanie wiekowe pracownikéw. Celem
niniejszego rozdzialu jest wypelnienie istniejacej luki badawczej poprzez probe
lepszego zrozumienia wplywu rodzaju nawigzywanego przez pracownika kontrak-
tu psychologicznego na intencje opuszczenia organizacji, z uwzglednieniem efektu
réznic wiekowych. Identyfikacja tych zmiennych oraz wzajemnych relacji miedzy
nimi da mozliwos¢ lepszego zrozumienia powodéw motywujacych pracownikow
do rozwazenia odejécia z organizacji oraz skuteczniejszego kontrolowania tego pro-
cesu w przysztosci. Oczekuje sie takze, ze badanie to przyczyni si¢ do lepszego opisu
niedostatecznie zbadanej dynamiki stosunku pracy na przykladzie zréznicowane;j
wiekowo grupy pracownikéw administracji publicznej w Polsce. Owa grupa urzed-
nikow posiada szerokie kompetencje i pelni wazna role spoteczng, jaka jest pelnienie
misji stuzenia prawu i realizowanie organizowanych przez prawo stosunkéw spo-
tecznych (Jasudowicz, 2005: 472-479), dlatego istotnym staje si¢ zbadanie mecha-
nizmoéw wplywajacych na decyzje pracownika o dobrowolnym odejsciu z urzedu.

6.2. Przeglad literatury na temat kontraktu
psychologicznego

Wiele aspektéw funkcjonowania czlowieka reguluja rézne kontrakty (Wellin,
2013). Sg one niezbedne do powstania trwalych, harmonijnych relacji miedzy pra-
cownikiem a organizacja. Obok formalnoprawnej podstawy pojecia stosunku pracy
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(réznego rodzaju umowy regulujace stosunek zatrudnienia) oraz kontraktu ekono-
micznego okreslajacego zasady wynagradzania, migdzy pracodawca i pracowni-
kiem istnieje niesformalizowana relacja wzajemnych oczekiwan odnoszacych sie
do réznych aspektéw sytuacji pracy oraz organizacyjnego funkcjonowania. Wielu
badawczy wskazuje na to, ze miedzy pracownikiem a pracodawcy zawierana jest
niepisana umowa o charakterze psychologicznym (Guest, Conway, 2002: 22-38).
Jest nig kontrakt psychologiczny definiowany jako zbiér przekonan pracownika
dotyczacych warunkéw wymiany wzajemnych $wiadczen z pracodawca i wza-
jemnych obowiazkéw wynikajacych z nawigzania relacji pracodawca—pracownik
(Rousseau, 1989: 121-140). Rousseau (2001: 511-541) zauwaza, ze kontrakt roz-
wija si¢ przez doswiadczenie. Organizacja informacji w zbiér przekonan pracow-
nika nastepuje w sposdb systematycznie kontrolowany i automatyczny. Pierwszy,
czyli kontrolowany sposob organizacji i przetwarzania informacji, jest uzywany
w sytuacjach nowych, w ktérych nie mozna polega¢ na posiadanym doswiadcze-
niu. W takich sytuacjach nastepuje aktywne, w pelni kontrolowane poszukiwanie
informagji i staranne oraz racjonalne ich przetwarzanie (korzysci lub straty wyni-
kajace z nawigzywania i trwania w relacji) w celu podjecia decyzji pozostania lub
opuszczenia organizacji. Kontrola owego procesu ma miejsce jedynie do momentu
wykreowania odpowiedniej ilo$ci doswiadczenia, kiedy to kontrakt staje si¢ bar-
dziej automatyczny. W przypadku, gdy wystepuje silna tendencja do pozostania
w organizacji i kontynuowania kontraktu, wytworzony dotychczas zbior przeko-
nan staje sie stabilny i pozwala na przewidywanie przyszlych zachowan. Dzieje sie
tak z powodu wiekszej tendencji do dostosowywania wytworzonych juz zbioréw
przekonan do zdobytych do$wiadczen, a nie odwrotnie (Rousseau, 2001). Zbio-
ry przekonan tworzone w ramach kontraktu psychologicznego wyznaczaja wiec
sposdb regulacji wzajemnych stosunkéw dotyczacych np. odrzucania nieuzasad-
nionych z punktu widzenia umowy roszczen drugiej strony, poczucia satysfakeji
z pracy lub jej braku, poczucia winy, ze robi si¢ zbyt mato lub poczucia zawodu, jesli
nie otrzymuje sie tego, czego si¢ oczekiwalo. Specyficzne oczekiwania pracownika
wyznaczajg jego stosunek do decyzji organizacyjnych, umozliwiajac miedzy inny-
mi oceng ich stusznosci i sprawiedliwosci (Hartley, 2006: 278-292; Lamond, 2005:
1273-1281). Jesli kontrakt i faktyczna realizacja jego zalozen, odpowiadajg ocze-
kiwaniom i potrzebom pracownika, to istnieje duza szansa, ze bedzie on usatys-
fakcjonowany z pracy i sktonny do pozostania w organizacji (Lee, Liu, 2009: 321).
Kontrakt psychologiczny moze wywolywac zaangazowanie i przywigzanie do or-
ganizacji, jesli oczekiwania zostajg spelnione w stopniu wyzszym niz oczekiwany,
ale moze tez stanowi¢ podstawe do decyzji o zerwaniu relacji, jesli oczekiwania
zostang niespelnione (Wangithi, Muceke, 2012: 117-122).

Kontrakt psychologiczny zwykle mozna postrzega¢ w charakterze transak-
cyjnym i relacyjnym (Rousseau, 1995; Raja i in., 2004). Kontrakty transakcyjne
s3 ukierunkowane na namacalne nagrody pienig¢zne, ktore sg krdtkoterminowe
i stosunkowo precyzyjnie przydzielane. Istota kontraktu transakcyjnego zostata
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wyrazona przez Rousseau i Wade-Benzoni (1994: 463-489) jako majace uzasadnio-
ne rdwnanie miedzy praca a placg. W tym sensie, wymagania pracy i perspektywy
zatrudnienia sg jasno okreslone z duzym wyprzedzeniem przed zawarciem formal-
nej umowy wraz z dokladnym oszacowaniem kosztéw i korzysci (Raja i in., 2004).

Kontrakt relacyjny opiera si¢ na spoteczno-emocjonalnych i niepieni¢znych
wymianach, ktére maja dynamiczny charakter, nie obejmujg konkretnych ram
czasowych oraz podlegaja indywidualnym przekonaniom i spostrzezeniom
(Rousseau, 1995). Kontrakty relacyjne opieraja si¢ na pozamaterialnych nagro-
dach, takich jak zaufanie, szacunek i lojalno$¢ (DeMeuse i in., 2001: 102-118),
ktére wymagaja zaréwno od pracownikoéw jak i pracodawcow znacznych wysitkoéw
(Guzzo, Noonan, 1994: 447-462). Kontrakt relacyjny jest zatem wysoko ceniony
przez stabilne na rynku firmy, ktére inwestuja w ciagly rozwdj swoich pracowni-
kéw w celu zwigkszenia ich wydajnosci, lojalnosci i przywiazania do organizacji
(Rousseau, McLean-Parks, 1993; Flood i in., 2001: 1152-1165).

Ze wzgledu na rodzaj realizowanego kontraktu psychologicznego w organiza-
cji prowadzono badania, ktére wykazaly, ze starsi pracownicy, z wysokim stazem
zawodowym odchodza w czasie od relacyjnych kontraktéw psychologicznych na
rzecz transakcyjnych. Jednak ze wzgledu na emocjonalny charakter uméw re-
lacyjnych, wskazano réwniez, ze to wlasnie starsi pracownicy moga rozwina¢
bardziej relacyjny kontrakt w czasie (Rogozinska-Pawelczyk, 2017: 53-65). Ba-
dania pokazuja wiele sprzeczno$ci w tym obszarze. Przeprowadzona metaanaliza
przez Vantilborgha i jego wspdtpracownikow (2015: 107-127) wykazala, ze wiek
negatywnie wigze sie¢ z transakcyjnymi kontraktami psychologicznymi, na rzecz
relacyjnych. Ponadto kontrakt psychologiczny ze wzgledu na altruistyczne podej-
$cie dojrzatych pracownikdow staje si¢ bardziej odporny na naruszanie warunkow
umowy. Mazur (2012: 51-64) z kolei, w badaniach przeprowadzonych w Polsce
stwierdzila, ze zwigkszeniu wieku towarzyszy spadek znaczenia relacyjnego kon-
traktu psychologicznego na rzecz wzrostu transakcyjnych umoéw. Pracownicy
starsi s3 bowiem bardziej zainteresowani ekonomicznym aspektem zatrudnie-
nia, regularnoscia i wysokoscig wyplat niz pracownicy mtodzi (w wieku ponizej
25 lat), ktorzy uczg si¢ jeszcze i nabieraja zawodowego do$wiadczenia, a takze
z reguly nie posiadaja jeszcze wlasnych rodzin i zobowigzan, w zwigzku z czym
moga poczekac na zwrot zainwestowanego wysitku. Istnieje zatem wiele empi-
rycznych argumentéw, ktore pokazujg, ze wraz z wiekiem pracownikéw ulegaja
zmianie ich wartosci, postawy i motywacje, a co za tym idzie rodzaj kontraktu
psychologicznego.

Cho¢ obserwacja zachodzacych aktualnie przemian spoleczno-ekonomicz-
no-technologicznych przynosi konieczno$¢ przeformutowania tradycyjnego
kontraktu psychologicznego opartego na relacjach w nowy model kontraktu
o charakterze transakcyjnym (Rogozinska-Pawelczyk, 2011: 61-77), to nadal oba
rodzaje kontraktéw s3 jednakowo wazne. Wspdlczesne organizacje, bedace pod
wplywem nieustannie dokonujgcych si¢ zmian, moga ujawnia¢ niejasne warunki
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kontraktu (ani relacyjne, ani transakcyjne), co w efekcie staje si¢ przyczyna bra-
ku stabilnosci. Sarantinos (2007) twierdzi, ze pracodawcy powinni potwierdzi¢
swoje stanowisko, uznajac w nawigzywanych relacjach z pracownikami waznos¢
jednego z dwoch rodzajéw kontraktu (relacyjnego lub transakcyjnego). W Polsce
jeszcze do niedawna relacje pracownicze zapewnialy przewidywalnos¢ i trwatos¢
relacji pomiedzy pracodawcg a pracownikiem w postaci bezterminowej umowy
o prace i paternalistycznej postawy pracodawcy, obecnie coraz czedciej zastepo-
wane sg kontraktami transakcyjnymi (Florczak, 2018: 31-42). Fakt ten z kolei wy-
nika z istotnych rozbieznos$ci w interpretacji i realizacji formalnych uméw o pra-
ce, ktére czesto moga powodowaé odczuwang niepewnos¢ psychiczng wsrod
pracownikow (Rogozinska-Pawelczyk, 2018: 277-294).

6.3. Implikacje teoretyczne i empiryczne na temat
intencji opuszczenia przez pracownikow
organizacji

Zamiar pracownikow odejscia z pracy moze by¢ pojmowany jako motywacja
jednostki do opuszczenia organizacji w okreslonym czasie. Intencja odejscia po-
woduje negatywne opinie i postawy pracownikéw wobec ich piastowanego stano-
wiska pracy oraz samej organizacji (Shwu-Ru, Ching-Yu, 2010: 1635-1644).

Intencja opuszczenia przez pracownikow organizacji nie jest zjawiskiem jed-
noznacznie negatywnym. Jedna z negatywnych konsekwencji zwigzanych z rotacja
pracownicza sg zwigkszone koszty zwigzane z dzialaniami personalnymi, takimi
jak koszty rekrutacji, poczatkowego zatrudniania i zastgpowania oraz koszty zwig-
zane z rozwojem umieje¢tnosci (O’Connell, Kung, 2007: 14). Jesli wyspecjalizowa-
ni, dobrze pracujacy pracownicy opuszcza organizacj¢ z powodu negatywnych
skutkéw niewypelniania zobowigzan sktadanych przez pracodawce, moze to mie¢
negatywny wplyw na produktywno$¢, zaangazowanie pracownikow, co przeklada
sie na wyniki organizacji. Dobrowolne opuszczanie przez pracownikéw organi-
zacji czgsto prowadzi do daleko idgcych konsekwencji i ostatecznie wplywa na
zwigkszenie wysitkdw pozostajacych w organizacji pracownikéw zmierzajacych
do osiagniecia celéw organizacyjnych (Grobler, 2005). Jednoczesnie organizacje
mogg korzysta¢ z odchodzenia pracownikéw ze wzgledu na obnizki ptac i dobro-
wolng separacje stabych i nieefektywnych pracownikéw, co moze prowadzi¢ do
osiggania lepszych wynikéw organizacyjnych (Dess, Shaw, 2001: 446-457). Czgsto
takze niewielka skala dobrowolnych odejs¢ z pracy moze pozytywnie oddziatywa¢
na wyniki finansowe firmy, a nawet prowadzi¢ do wzmocnienia jej pozycji ryn-
kowej, szczegdlnie wowczas, gdy odchodzacy pracownicy systematycznie osiagaja
stabe wyniki. Niekiedy odchodzacy pracownicy mieli wysoce destrukcyjny wptyw
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na atmosfere panujaca w dziale oraz niekorzystnie oddzialywali na relacje firmy
z jej klientami (Cubulski, 2008).

Wyniki badan oraz obserwacja praktyki wskazuje na wystepowanie réznorod-
nych motywoéw kierujacych pracownikami do opuszczenia przez nich organizacji
(Thatcher i in., 2003; Kassing i in., 2012). Wsrdéd badaczy zjawiska intencji opusz-
czenia przez pracownikow organizacji zasadniczo brak jest zgodnosci co do jed-
norodnych przyczyn tego zjawiska. I tak na przyklad, Williamson (1983: 26-35)
przyczyny odej$¢ pracowniczych upatruje gléwnie wsrod czynnikow zwigzanych
z niskg produktywnos$cig pracownikéw oraz w specyficznej grupie czynnikéw
zewnetrznych, takich jak dostepnos¢ i atrakcyjno$¢ potencjalnych ofert zatrud-
nienia. Z kolei Call i wspdtpracownicy (2015: 1208-1232) dokonali podziatu po-
wodow odej$¢ z pracy na czynniki: a) srodowiskowe, utozsamiane z warunkami
zewnetrznymi, w jakich przychodzi pracownikom funkcjonowa¢; b) indywidual-
ne, charakteryzujace samych pracownikéw okreslanych przez takie zmienne jak
cechy socjo-demograficzne i osobowosciowe oraz specyficzne determinanty zwig-
zane z ich aktywnos$cia zawodows; c) organizacyjne, dotyczace réznych aspektow
prowadzonej przez firmy polityki ZZL; d) zwigzane z odczuwang satysfakcja za-
wodowg; e) nawigzujace do wynikéw osigganych przez pracownikéw (na przyklad
stopien realizacji zadan). Wedtug Das (2012), badania dotyczace powodow odej-
$cia pracownikoéw z pracy zostaly ukierunkowane na zrozumienie zwigzku miedzy
postawami w pracy, takimi jak satysfakcja z pracy i zaangazowanie organizacyjne
a intencja pracownikéw do odejscia z firmy. Konieczne jest jednak poznanie i zro-
zumienie roli kontraktu psychologicznego jako zmiennej prognostycznej (predyk-
tora) wplywajacej na dobrowolng decyzje pracownika o opuszczeniu organizacji
(Guchait, Seonghee, 2010).

6.4. Kontrakt psychologiczny a zamiar odejscia
z pracy

Fiske (2006: 293-299) twierdzi, ze podobne zrozumienie sytuacji jest warun-
kiem udanej interakcji pracodawca—pracownik. Sugeruje to, ze zrozumienie wza-
jemnych zobowiazan, ktore sg dzielone pomiedzy pracownikiem i przedstawicie-
lami organizacji staje si¢ warunkiem wlasciwego zachowania przez obie strony
relacji. Uruchomienie odpowiednich zachowan moze prowadzi¢ do pozytywnych
wynikéw dla obu stron. Liczne badania wyjasniajace wplyw kontraktu psycholo-
gicznego na postawy pracownikéw w organizacji udowodnily wysoka pozytyw-
ng korelacje pomiedzy postrzeganiem przez pracownika faktu wywiazywania sie
z kontraktu psychologicznego przez organizacje i umocnieniem si¢ postawy zwig-
zanej z lojalnoscig i przywigzaniem do organizacji (np. Dabos, Rousseau, 2004:
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52-72; Lester i in., 2007: 191-208). Z kolei, niepowodzenie organizacji w wypet-
nianiu ztozonych obietnic dotyczacych realizacji zobowigzan wobec pracownikow
powoduje w konsekwencji u pracownika poczucie zmniejszenia realizacji zobo-
wigzan zadeklarowanych w stosunku do organizacji (Coyle-Shapiro, Kessler, 2002:
69-86; Robinson i in., 1994: 137-152; Shore, Tetrick, 1994). Przewiduje sig, ze ta sy-
tuacja spowoduje zmniejszenie zaufania i zaangazowania pracownikéw w stosun-
ku do organizacji (Robinson i in., 1994: 137-152) oraz przyczyni si¢ do zwieksze-
nia poziomu poczucia opuszczenia organizacji (Kassing i in., 2012).

Rousseau i Sheperling (2003: 553-570) podkreslaja, ze pracownicy traktujg
wszelkie wyrazne lub postrzegane obietnice ptynace od przetozonego jako zobo-
wigzania organizacyjne, a kazde niepowodzenie w spelnieniu tych obietnic jest
postrzegane jako naruszenie umowy przez organizacj¢. Z drugiej strony, na pod-
stawie danych empirycznych, Tekleab i Taylor (2003) stwierdzili, Ze porozumienie
w sprawie wzajemnego zobowigzania nie jest zabezpieczeniem przed naruszeniem
i zerwaniem kontraktu psychologicznego. Roznice w zastosowaniu posiadanych
zbioréw przekonan przez partneréw interakcji moga prowadzi¢ do konfliktow
i checi opuszczenia organizacji (Dulac i in., 2008: 1079-1098; Chen i in., 2008:
527-548). W przypadku, gdy odrebne wyobrazenia pracownika i pracodawcy na
temat zawartego kontraktu psychologicznego nie obejmuja tych samych elemen-
tow, roznice w tym zakresie moga prowadzi¢ do nieporozumien (Wellin, 2013).
Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze w takich przypadkach przyczyna konfliktu
nie jest zta wola stron czy wygdrowane roszczenia, ale niepowodzenie w rozumie-
niu odmiennych sposobéw definiowania wzajemnych relacji opartych na wytwo-
rzonych zbiorach przekonan i ich konsekwencji dla oceny dokonywanych wymian
(Adamska, Grabus, 2012: 101-112).

Wiele uwagi w badaniach empirycznych poswigcono reakcjom pracownikéw na
famanie kontraktu psychologicznego. Liczne badania przeprowadzone w réznych
branzach, realizowanych praktyk organizacyjnych i cech rynku pracy wykazaly
zwigzek miedzy naruszeniem zalozen kontraktu psychologicznego a przyjmowa-
niem negatywnych reakcji emocjonalnych pracownikéw (Hamilton, Treuer, 2012:
475-494). Wiele badan koncentruje si¢ na skutkach naruszenia kontraktu (Ase-
lage, Eisenberger, 2003: 491-509; Macko, 2009). Kilka badan wykazato zwigzek
miedzy kontraktem psychologicznym a przyjmowaniem postaw i zachowan pra-
cownikow, takich jak zamiar opuszczenia organizacji (Rousseau, 1990: 389-400),
satysfakcja pracownikéw z pracy (Okabe, 2018), zaangazowanie organizacyjne
(Bal, Smit, 2012: 6-24; Conway, Briner, 2005) i zachowania obywatelskie w pracy
(Robinson, Morrison, 1995).

Ponadto Robinson i Rousseau (1994: 245-259) roéwniez zaobserwowali bez-
posredni zwigzek pomiedzy naruszeniem kontraktu psychologicznego a intencja-
mi dotyczacymi odejscia pracownikéw z pracy. Autorki ustality, ze pracownicy
zmniejszali sile swoich zobowiazan, w sytuacji gdy zauwazali naruszenie nawigza-
nego z pracodawcg kontraktu psychologicznego. Turnley i Feldman (2000: 25-42)
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stwierdzili, ze sprawiedliwo$¢ proceduralna odegrata istotna rol¢ w neutralizowa-
niu negatywnego wplywu postrzeganego naruszenia kontraktu na zamiar opusz-
czenia organizacji przez pracownikéw. Kilka badan w tym obszarze réwniez po-
twierdza te odkrycia (Bunderson, 2001: 717-741; Coyle-Shapiro, Conway, 2005:
774-781). Natomiast inne badania wykazaly, ze realizacja kontraktoéw jest pozytyw-
nie zwigzana z zaangazowaniem organizacyjnym, satysfakcja z pracy i nega-
tywnym odniesieniem do zamiaru opuszczenia organizacji (Conway, Briner, 2002;
Turnley, Feldman, 2000: 25-42). Zgodnie z wczes$niejszymi badaniami przewidy-
wana jest negatywna zalezno$¢ pomiedzy wypelnieniem kontraktu psychologicz-
nego a zamiarem opuszczenia przez pracownikow organizacji.

6.5. Metodyka badan wiasnych

Mozna zaklada¢, ze kontrakt psychologiczny typu relacyjnego i transakcyjne-
go moze stanowic¢ czynnik zwigkszajacy lub zmniejszajacy nasilenie poczucia checi
opuszczenia organizacji. Aby kompleksowo zrozumie¢ zachodzace relacje pracow-
nik-pracodawca oraz wptyw kontraktu psychologicznego na zmienng taka jak in-
tencja opuszczenia organizacji, zaproponowano model przedstawiony na rys. 6.1.

Relacyjny kontrakt

psychologiczny ::>

7y INTENCJA ODEJSCIA
H Z ORGANIZACH
v

Transakcyjny kontrakt

psychologiczny :|'>

Rysunek 6.1. Teoretyczny model zaleznosci miedzy zmiennymi

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Model ten ilustruje relacje pomiedzy transakcyjnym i relacyjnym kontraktem
psychologicznym (zmienne niezalezne) a intencja opuszczenia przez pracowni-
kéw organizacji, ktéra jest traktowana jako zmienna zalezna. Model stanowi pod-
stawe badania, ktére zostalo przeprowadzone w 3 jednostkach organizacyjnych
urzedu sektora administracji publicznej na terenie Polski.

Punktem wyjscia projektowania modelu teoretycznego do weryfikacji empi-
rycznej bylo przyjecie brzegowych zalozen obszaru badawczego, uzyskanych na
podstawie uprzednio przeprowadzonych badan jakosciowych:

istnieje wyrazny nacisk na stosunki zatrudnienia, gdyz kontrakt psycholo-
giczny kreuje ksztalt relacji w urzedzie ze szczegdlnym uwzglednieniem re-
lacji migedzy bezposrednimi przetozonymi a poszczegdlnymi grupami wie-
kowymi pracownikow;

kontrakt psychologiczny rozpatrywany jest w kategoriach stosunku wymia-
ny. Partnerem wymian w organizacji jest przede wszystkim kierownictwo,
ktére przyznaje swoim pracownikom m.in.: wynagrodzenie, zadania, uzna-
nie, awanse, zasoby informacyjne, kontrole nad decyzjami, ale takze wymo-
wienia czy kary. Pracownicy rewanzuja sie iloscig i jakoscig wykonywane;j
pracy, zaangazowaniem w zycie urzedu, innowacyjnoscig, uprzejmoscig wo-
bec wspolpracownikéw i klientdw, lojalnoscia;

kontrakt psychologiczny w opinii badanych urzednikéw oznacza, ze za-
chowanie pracownika i przelozonego jest najlepiej rozumiane jako proces
dynamiczny, podlegajacy permanentnej zmianie. Oczekiwania i oferty for-
mulowane zaréwno przez przetozonego, jak i pracownika moga podlega¢
zmianom;

w nastepstwie zmian moze dochodzi¢ do naruszenia wewnetrznej rownowa-
gi kontraktu psychologicznego, co moze skutkowac¢ odejsciem z pracownika
z urzedu;

na satysfakcje pracownikéow szczegdlnie silnie wplywaja dwa czynniki
- identyfikacja z firma i samoocena wlasnego zaangazowania pracownika;
che¢ odejscia z pracy wynika z niskiego poziomu wynagrodzen, ograniczo-
nego dostepu do awansoéw i odczuwanego na co dzien stresu (po czesci zwia-
zanego z organizacja pracy);

istniejg istotne rozbiezno$ci miedzy poziomem satysfakeji z pracy oraz in-
tencja odejscia z urzedu, odczuwanych przez pracownikéw szeregowych
a przez osoby zatrudnione na stanowiskach kierowniczych;

znaczng cze$¢ zalogi (jej najtrwalszy trzon) stanowia osoby zwigzane z in-
stytucja od wielu lat, z dfugim stazem pracy i starsze, ktdre odczuwaja duza
lojalno$¢ wobec urzedu i wysoka satysfakcje z pracy.

Postepowanie badawcze realizowano za pomocg metody pt. ,Badanie moty-
wagcji pracownikow”, opracowanej przez firme¢ Partner in Business Strategies na
potrzeby instytucji zamawiajacej. Wykorzystanie tej metody w badaniach bylo po-
dyktowane wytycznymi zamawiajgcego i fundatora badan dotyczacymi realizacji
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zalozen Strategii Rozwoju badanej instytucji na lata 2013-2018. Jednym z elemen-
tow strategii jest wdrozenie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na
modelu kompetencyjnym, zwigkszenie satysfakcji pracownikéw i zapobieganie
odej$ciom urzednikéw z pracy.

Badanie zrealizowano z zastosowaniem techniki CAWI (Computer-Assisted
Web Interview). Uzytym w tym celu narzedziem badawczym byl kwestionariusz
internetowy nadzorowany przez system komputerowy LimeSurvey bazujacy na
architekturze kontaktu serwer-respondent’. Formularz ankiety w wersji elektro-
nicznej byt dystrybuowany do respondentéw przez system on-line. Zwrot danych
przybrat posta¢ macierzy danych generowanych w czasie rzeczywistym przez re-
spondenta. Pomiaru badanych zmiennych dokonano za pomoca zestawu itemoéw
pochodzacych z adaptacji istniejacego juz narzedzia badawczego uzywanego co
roku do badania determinant przywigzania do organizacji i intencji odejscia z pra-
cy w badanej instytucji sektora publicznego. Taki wybor narzedzia byt podykto-
wany wytycznymi stawianymi przez zamawiajacego i fundatora badan. Adaptacje
narzedzia przeprowadzono w oparciu o warsztat badan ilosciowych, z walida-
cja skal i indeksow, mozliwoscig inwersji skal, przypisaniem kodéw do wartosci
zmiennych, systemem skipéw nawigujacych po narzedziu oraz strukturg zawiera-
jaca moduly badania i modul danych spoteczno-demograficznych umozliwiajacy
profilowanie zbioru wedlug wytycznych celu pomiaru.

Kwestionariusz internetowy skladal sie z 87 stwierdzen i pytan zamknietych.
W wigkszosci z nich zastosowano 5-stopniowg skale Likerta. Poniewaz zaréwno
rodzaj nawigzywanego kontraktu psychologicznego, a takze poziom odczuwane;j
intencji opuszczenia urzedu byly opisywane za pomocg kilkudziesieciu pytan,
skonstruowano zmienne agregatowe, na podstawie odpowiedzi ankietowanych na
poszczegdlne pytania. W wiekszosci z nich zastosowano 5-stopniowa skale Likerta
(gdzie 1 oznacza ,Zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, 2 — ,Nie zgadzam si¢”, 3 — ,Nie
mam zdania’, 4 - ,Zgadzam si¢’, 5 - ,Zdecydowanie zgadzam si¢”).

Gléwnymi watkami poruszonymi w ankiecie byty:

o relacyjny kontrakt psychologiczny (9 pytan) - np. ,Uwazam, ze Urzad od-

wzajemnia wysilek wkladany przez pracownikow”,

« transakcyjny kontrakt psychologiczny (9 pytan) - np. ,,Przychodze¢ do pracy

wylacznie po to, by wykonywac swojg prace’,

o identyfikacja z firma (5 pytan) — np. ,,Jestem pracownikiem dobrej instytucji’,

» samoocena poziomu zaangazowania w prace (6 pytan) — np. ,,Chetnie wkta-

dam w te prace wiecej wysitku, niz to uzasadnia moje wynagrodzenie”,

5 LimeSurvey jest internetowa aplikacja, ktéra zarzadza programem poprzez przegladarke in-
ternetowa. LimeSurvey jestinternetowym systemem ankiet napisanym w jezyku PHP i wyko-
rzystujagcym baze danych MySQL, PostgreSQL lub MSSQL. Wiecej na ten temat w: Web Sur-
vey Methodology article, http://www.websm.org/index.php?fl=1&nt=2&m2w=Guides,%20
codes,%20best%20practice&sid=1 [dostep: 19.06.2018].
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o zamiar odejicia (14 pytan) - np. ,Odszedlbym (odesztabym) z Urze¢du na-
tychmiast, gdybym mial/a takie mozliwosci, nawet za mniejsze lub takie
samo wynagrodzenie”

W celu zwigkszenia rzetelnosci analitycznej otrzymanych w postepowaniu
badawczym danych dla kazdej zmiennej okreslono wspdtczynnik spdjnosci we-
wnetrznej a Cronbacha. Walidacja narzedzia wskazata na dobre parametry rzetel-
nosci: dla relacyjnego kontraktu psychologicznego: a = 0,91; dla transakcyjnego
kontraktu psychologicznego: a = 0,79; dla identyfikacji z firma: a = 0,71; dla sa-
mooceny zaangazowania pracownika: a = 0,73; oraz dla oceny zamiaru odejscia
pracownika z urzedu: a = 0,83. Indlczynnik Cronbacha dla konstruktu transak-
cyjnego kontraktu psychologicznego byl znacznie ponizej zalecanego i akcepto-
wanego wyniku 0,7 (Roszkiewicz, 2011); w zwigzku z tym postanowiono wyklu-
czy¢ go z dalszej analizy. Otrzymana niska warto$¢ wskaznika a Cronbacha dla tego
konstruktu mozna wyjasnic tym, ze respondenci skupili si¢ bardziej na ustanawia-
niu diugoterminowych stosunkéw pracy opartych na bezpieczenstwie, zaufaniu
i opiece zamiast na krétkoterminowej lub ograniczonej czasowo pracy z pakietem
konkurencyjnym (Rogozinska-Pawelczyk, 2016: 63-98). Ponadto przypuszcza
sie, ze uczestnicy badania z uplywem czasu pracy w ramach urzedu doswiadczajg
mentalnej straty swoich mozliwosci, zdolnosci i umiejetnosci, i aby poradzi¢ sobie
z tymi stratami, korzystajg ze strategii dostosowywania si¢ do otoczenia, poprzez
wybieranie jedynie tych, najwazniejszych ich zdaniem, celéw do spelnienia, zawe-
zajac ich zakres i koncentrujac sie na tych, ktére beda dawaly poczucie stabilnosci
(Baliin., 2015).

W dalszej czgsci postepowania badawczego, technika uzyta w celu wystanda-
ryzowania kwestionariusza (pomniejszonego o 9 nierzetelnych iteméw) byt jed-
noczynnikowy test Harmana, ktéry wskazal, ze zaden pojedynczy czynnik danej
zmiennej nie wyjasnia wigcej niz 50% wariancji — co stanowi krytyczne kryterium
oceny. Po wykluczeniu konstruktu transakcyjnego kontraktu psychologicznego,
model teoretyczny zostal pomniejszony o omawiany element, czego konsekwencja
bylo przyjete zalozenie, Ze zmienna stanowigca kontrakt relacyjny bedzie pozo-
stawaé w istotnej zalezno$ci z intencja odejscia urzednikow z urzedu. Zakladany
zwigzek analizowano w czterech grupach wiekowych: do 35. roku zycia, migdzy
36. a 45. rokiem zycia, miedzy 46. a 55. rokiem Zycia oraz powyzej 56. roku zycia.

W celu weryfikacji zalozen i okreslania sity zwigzkéw miedzy zmiennymi prze-
prowadzono analize korelacji (r-Pearsona). Do wykrycia réznic miedzy poréwny-
walnymi grupami uzyto testu Chi2. Przyjeto poziom istotnosci p<0,05 i p<0,01,
wskazujac na istnienie statystycznie réznic. Baz¢ danych i badania statystycz-
ne przeprowadzono w oparciu o oprogramowanie komputerowe IBM SPSS PS
Clementinei IBM SPSS PS Imago.
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6.6. Charakterystyka proby badawczej

Badanie zrealizowano w panstwowej organizacji pelnigcej funkcje ubezpie-
czeniowe w dziedzinie zycia spolecznego. W skiad badanej instytucji wchodza
3 jednostki organizacyjne: Centrala, Centrum Ustug Wspdlnych i oddzialy tere-
nowe rozlokowane na terenie calej Polski. Stan zatrudnienia w badanym urzedzie
wynosi ponad 46 000 pracownikéw. Zarzadzanie tak wielkim, zréznicowanym
i rozproszonym terytorialnie zespolem jest bardzo trudne. Ponadto instytucja ta
ma szczeg6lny charakter - jest ona przedmiotem zainteresowania wszystkich grup
spotecznych. Ta wyjatkowa sytuacja wymaga stosowania nowoczesnych i efektyw-
nych form zarzadzania zasobami ludzkimi, umozliwiajacych osiggniecie wysokie-
go stopnia zaangazowania pracownikéw poprzez oddzialywanie na ich motywacje
oraz satysfakcje z pracy, zapobiegajac tym samym pojawieniu si¢ u pracownikéw
checi opuszczenia zatrudniajgcego ich urzedu.

Zaproszenie do wypelnienia ankiet wystosowano do wybranej losowo grupy
20 000 pracownikow (préba zasadnicza wynosita 10 000 0séb, réwnie liczna byla
proba rezerwowa). W rezultacie w ankietyzacji wzieto udzial 5930 respondentow.

Grupa respondentéw uczestniczacych w badaniu zostala rozpatrywana pod
wzgledem takich cech jak: ple¢, wiek, piastowane stanowisko i staz pracy w urze-
dzie i jednostka, w ktorej respondent jest zatrudniony, co obrazuje tab. 6.1.

Wiréd oséb bioracych udzial w badaniu, zdecydowanie przewazaly kobiety,
stanowigc 84,4% respondentéw. Biorac pod uwage ple¢ badanych, struktura proby
odzwierciedla strukture zatrudnienia w badanych urzedach, gdzie panuje zdecy-
dowana feminizacja. Znaczng czg¢$¢ zalogi badanych instytucji tworza czterdzie-
sto- i pigcdziesigciolatkowie. Znalazlo to odzwierciedlenie w probie badawczej,
ktorej 40% stanowili pracownicy majacy powyzej 45 lat. Jednoczesnie najlicz-
niejsza grupa respondentéw byly osoby pomiedzy 36. a 45. r.z. (41,2%). Wsrod
respondentéw dominowali pracownicy szeregowi, kadra menedzerska posiadata
siedemnastoprocentowg reprezentacje. Cechg charakterystyczng badanej popula-
cji zanotowano w rozkladzie zwigzanym z dlugoscia stazu pracy w jednostce sek-
tora publicznego. W sumie nieco ponad 40% (40,2%) respondentéw bylo zwigza-
nych umowg o prace z badanym urzedem od ponad 20 lat.

Ankietyzacja objeto wszystkie 3 jednostki organizacyjne wchodzace w sktad
struktury organizacyjnej badanej instytucji. Najliczniejsza reprezentacje mieli
pracownicy oddziatéw, stanowigcy ponad 80,6% badanych. Najmniejszy udziat
w probie badawczej dotyczyt respondentéw zwigzanych z Centrami Ustug Wspdl-
nych (4,3%). Pracownicy zatrudnieni w centrali stanowili 15,1% badanych. I w tym
przypadku udalo sie uzyska¢ warunki zblizone do sytuacji panujacej w calej popu-
lacji pracownikéw zatrudnionych w badanym urzedzie.
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Tabela 6.1. Charakterystyka proby badawczej

. Respondenci (n =5 930)
Zmienna
n %
kobieta 4852 84,4
Ptec
mezczyzna 897 15,6
do 35 lat 1084 18,8
36-45 lat 2374 41,2
Wiek

46-55 lat 1447 25,2
powyzej 55 lat 850 14,8
do 5 lat 807 13,9
6-10 lat 619 10,7
Staz pracy 11-15 lat 810 14,0
16-20 lat 1232 21,2
wiecej niz 20 lat 2335 40,2
stanowisko kierownicze 997 17,3

Typ stanowiska pracy
stanowisko niekierownicze 4754 82,7
centrala 895 15,1

Jednostka w badanej
instytucji/unit in the oddziat 4780 80,6

examined institution ;

Centrum Ustug Wspélnych 255 4,3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

6.7. Wyniki badan

W prowadzonej analizie oszacowano sile zwiazkéw dla poszczegdlnych zmien-
nych (zob. tab. 6.2).

Jak pokazano w tab. 6.2, wszystkie korelacje s3 istotne na poziomie 0,01. Zgod-
nie z zalozeniami kontrakt relacyjny jest pozytywnie skorelowany z samooceng za-
angazowania pracownika: (r=0,75; p<0,01), identyfikacja z firma: (r=0,59; p<0,01).
Zanotowano takze umiarkowanie negatywna korelacje relacyjnego kontraktu
psychologicznego z intencja pracownikéw do opuszczenia organizacji (r=-0,47;
p<0,01). W odniesieniu do poczucia zaangazowania pracownika w prace i identy-
fikacji z firma odnotowano zaréwno w zagregowaniu, jak i w rozbiciu, pozytywne
zwigzki badanych cech o umiarkowanych sitach. Im lepiej oceniane jest wypet-
nianie zatozen relacyjnego kontraktu psychologicznego, tym mniejsza potrzebe
opuszczenia urzedu maja badani respondenci. Sile tego zwigzku odnotowano na
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poziomie umiarkowanym. Okazalo si¢ takze, iz samoocena zaangazowania pra-
cownika: (r=-0,75; p<0,01) oraz identyfikacja z firma: (r=-0,74; p<0,01) silnie ko-
reluje ujemnie z checig odejscia z instytucji.

Tabela 6.2. Wspétczynniki korelacji miedzy zmiennymi zastosowanymi w badaniu (n=5 930)

Zmienne 1 2 3 4
1. Relacyjny kontrakt psychologiczny 1
2. Identyfikacja z firmg 0,59*%* 1
3. Samoocena zaangazowania w prace 0,75%* 0,54** 1
4. Chec¢ odejscia z organizacji -0,47%* -0,74%* -0,75%* 1

* p<0,05:** p<0,01;** p<0,001.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki te potwierdzaja dowody na wzajemne powigzanie kontraktu psycho-
logicznego z przyjmowaniem postaw i zachowan pracownikéw, takich jak zamiar
opuszczenia organizacji (Rousseau, 1990: 389-400; Okabe, 2018). Uzyskane wy-
niki utwierdzajg takze stuszno$¢ przeprowadzanych wezesniej badan (np. Anto'n,
2009: 187-194; Karatepe i in., 2007: 61-79) przyjmujacych, zZe ocena realizacji za-
tozen kontraktu psychologicznego jest predyktorem checi odejscia pracownikéw
z organizacji. Przedstawione powyzej poglady uzyskaly pelne wsparcie empirycz-
ne i na podstawie przedstawionych analiz mozna je potwierdzic.

Stwierdzone w badaniu wzajemne powigzania relacyjnego kontraktu psycholo-
gicznego z checig opuszczenia przez pracownikow organizacji stanowity podstawe
dalszych analiz eksploracyjnych. Analizie poddano réwniez wzajemne zwigzKki re-
lacyjnego kontraktu psychologicznego i intencji odejscia z organizacji w réznych
grupach wiekowych (zob. tab. 6.3).

Tabela 6.3. Zwiazki relacyjnego kontraktu psychologicznego i intencji odejscia z organizacji
ze wzgledu na grupy wiekowe w prowadzonym badaniu (n=5 930)

Wiek
Zmienne do 35.roku | 36.-45. rok | 46.-55. rok ggv\%ﬁj
zycia zycia zycia 2ycia
Relacyjny kontrakt psychologiczny 0,33* 0,21* 0,67** 0,71%*
Identyfikacja z firma 0,29* 0,27* 0,56** 0,59**
Samoocena zaangazowania w prace 0,51** 0,50%* 0,49** 0,59**
Chec¢ odejscia z organizacji -0,22** -0,35%* -0,74** -0,81**

* p<0,05;** p<0,01;** p<0,001.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Podobnie jak w calej badanej populacji, réwniez z uwzglednieniem efektu
réznic pokoleniowych, ocena relacyjnego kontraktu psychologicznego wspotwy-
stepuje z nasileniem odczuwanej identyfikacji z firma oraz samooceny zaangazo-
wania si¢ w prace, gdzie otrzymano dodatnie wartosci wspotczynnikéw korelacji.
Wykazane zwiazki pozostaja szczegdlnie intensywne wsrdd grupy respondentow
powyzej 46. roku zycia. Analizujac rezultaty uzyskane w tej grupie wiekowej,
mozna wnioskowa¢, iz jest to rowniez ten okres zycia, w ktérym obserwuje si¢
najmocniejsze ujemne zwigzki pomiedzy kontraktem typu relacyjnego a intencja
odejscia z pracy. Oznacza to, Ze starsi pracownicy postrzegaja wyzej zobowigzania
relacyjne niz miodsi pracownicy. Jest to zgodne z uzyskanymi wynikami zespotu
badawczego Dychtwaldeya (2006) oraz wynikami badan Lancastera i Stillmana
(2002), ktorzy wskazujg, ze starsi pracownicy wnoszg znaczacy wkiad w organi-
zacj¢ w oparciu o ich dojrzalos¢ emocjonalng i doswiadczenie, a takze lojalnos¢.
Takze badania przeprowadzone przez Rousseau (2001: 511-541), Conwaya i Bri-
nera (2005) oraz Bala i Kooija (2011) ujawniajg, Ze starsi pracownicy posiadajg
wysokie oczekiwania relacyjne wynikajace z posiadanego wieku, ktore czynig ich
bardziej uspotecznionych o altruistycznych postawach. Mozna zatem powiedzie,
ze im wieksze u pracownikdw powyzej 45. roku zycia poczucie realizacji relacyjne-
go kontraktu psychologicznego, tym nizszy poziom checi opuszczenia organizacji.
Z kolei w mlodszych grupach wiekowych ten efekt jest mniej widoczny. Poddajac
analizie uzyskane rezultaty, nalezy réwniez zauwazy¢, iz badanych reprezentuja-
cych coraz to wyzszy wiek charakteryzuje coraz silniejsze poczucie zaangazowania
w wykonywang prace. Wniosek ten potwierdzaja badania Tulgana wskazujace, ze
pokolenie Y w duzym stopniu dazy do autonomii zawodowej, a swoja atrakcyjnos¢
rynkowa potwierdza zmieniajac czgsto pracodawcow (Tulgan, 2003).

6.8. Wnioski

Podsumowujac, niniejsze badanie koncentrowalo si¢ na wykazaniu zwigzku
pomiedzy relacyjnymi kontraktami psychologicznymi a intencja pracownikéw do
odejscia z organizacji w odniesieniu do wieku pracownikéw. Przedstawiona anali-
za wynikow potwierdzita, ze relacyjny kontrakt psychologiczny w sposéb znaczacy
wplywa na odczuwany zamiar opuszczenia pracy. Ujemny charakter otrzymanych
zwigzkéw dowodzi, iz wysokie poczucie realizacji zalozen relacyjnego kontraktu
psychologicznego wspdtwystepuje z niskim poczuciem intencji odejscia z organi-
zacji. Oznacza to, ze jezeli obaj uczestnicy wymiany cenig sobie to, co otrzymuja
w zamian, a pracodawca dotrzymuje skfadanych obietnic i dba o dobrostan pra-
cownika, wowczas odczuwaja oni brak zamiaru opuszczenia organizacji, co stano-
wi dowdd wdzigcznosci za zainteresowanie i wsparcie otrzymane od organizacji.
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Uwzgledniajac czynnik wieku, ujemna istotno$¢ wzajemnych relacji badanych
zmiennych jest najsilniej widoczna powyzej 45. roku zycia. Wyniki pokazaly, ze
starsi pracownicy postrzegaja wyzszej zobowigzania o charakterze relacyjnym niz
mlodsi pracownicy. Ponadto mniejsza jest u nich che¢ opuszczenia organizacji
w stosunku do grupy pracownikéw w wieku do 45. roku zycia.

Uzyskane wyniki badan uwypuklity owe relacje w odniesieniu do pracownikow
administracjipublicznejwPolsce, gdziewystepujehierarchicznastruktura organiza-
cyjna, ktéra ma stosunkowo mala dynamike zmian i opiera si¢ na standaryzacji
zakresOw prac, a wysoko$¢ wynagrodzen jest niewielka, za to bezpieczenstwo za-
trudnienia o wiele wyzsze w pordwnaniu z organizacjami z kapitatem prywatnym
(Struzyna, Marzec, 2017: 69-86). Badanie wykazalo, zZe nawigzywanie u badanych
urzednikéw kontraktéw psychologicznych typu relacyjnego odgrywa istotng role
w rozwijaniu silnych relacji pracodawca-pracownik i zmniejsza zamiar pracowni-
kéw do opuszczenia urzedu. Potwierdzaja to inne badania, ktore sugeruja, ze re-
lacyjny kontrakt psychologiczny czgsciowo posredniczy w pojawieniu si¢ zamiaru
opuszczenia organizacji przez pracownikéw (DeMeuse i in., 2001: 102-118; Tyagi,
Agrawal, 2010: 381; Shwu-Ru, Ching-Yu, 2010: 1635-1644).

Zamiar opuszczenia przez pracownikow organizacji stanowi wazne wyzwanie
dla dzialéw personalnych, a zatem dzigki zidentyfikowaniu czynnikéw, ktére moga
wyjasni¢ zamiar opuszczenia firmy przez pracownika, organizacje beda w stanie
skutecznie je rozwigza¢. Implikacje praktyczne wynikajace z wynikéw przepro-
wadzonych badan dotycza oddzialywan personalnych w organizacjach z sektora
administracji publicznej ukierunkowanych na wdrazanie polityki i praktyk ZZL
nakierunkowanych na zbiezno$¢ wartosci pracownikéw z wartosciami organiza-
cji, aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo ich utrzymania w organizacji. Niniejsze
badanie potwierdza fakt, ze aby unikna¢ konfliktéw i rozczarowan, wazne jest, aby
przelozeni rozumieli potrzebe wzmocnienia kontraktu psychologicznego ofero-
wanego swoim pracownikom. Przetozeni, poprzez ukierunkowane oddzialywania
wzgledem podwladnych, powinni budowac i ksztaltowac sp6jnos¢ wartosci mie-
dzy nimi jako reprezentantami organizacji a pracownikami, wskazujac na podo-
bienistwa i zbieznos$¢ ich struktury aksjologicznej z wartosciami preferowanymi
przez pracownikow. Kolejnym postulatem jest zatrudnianie menedzerdw, ktorzy
beda wlasciwie reprezentowaé interesy urzedu, stwarzajac pracownikom warun-
ki do realizacji przez nich potrzeb spoleczno-emocjonalnych, takich jak potrze-
ba szacunku, afiliacji, uznania, itp. oraz dbac o ich przywigzanie do organizacji
i satysfakcje z pracy. Moze to rowniez wymagaé¢ w pewnych sytuacjach przepro-
jektowania wymagan dotyczacych pracy, aby byly interesujace i znaczace, a takze
beda stanowi¢ powazny przekaz intencji organizacji o pielegnowaniu dlugotrwa-
tego stosunku pracy, co moze wplywaé pozytywnie na postawy i zachowania pra-
cownikéw. W przedstawionym kontekscie rola menedzera dla utrzymania pracow-
nika w organizacji jest nieoceniona, potwierdzajac istotnos¢ petnionej przez niego
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roli, ktora dla relacji migdzy nim a podwtadnym jest gléwng determinanta w oce-
nie organizacji oraz zamiarze zmiany pracy.

Uzyskane rezultaty sklaniajg do bardziej wnikliwej analizy powigzan miedzy
zmiennymi i okreslenia mechanizmu przyczynowego w relacji relacyjny kontrakt
psychologiczny a intencja odejscia z pracy. Ograniczeniem tego badania bylo to, ze
jego zakres koncentrowat si¢ jedynie na badaniu jednego urzedu sektora admini-
stracji publicznej, przez co uzyskane wyniki, cho¢ rzetelne dla badanej instytucji,
nie moga by¢ uogolniane na pozostale instytucje z sektora publicznego. Wydaje
sie, Ze warto takze poswieci¢ czas na skojarzenie otrzymanych wynikéw badania
z podobnymi badaniami przeprowadzonymi w organizacjach prywatnych. Warto
takze, aby przyszte badania obejmowaly szerszy zestaw zmiennych niezaleznych,
np. ple¢, wyksztalcenie, piastowane stanowisko pracy, wielko$¢ organizacji oraz
podobne dane sytuacyjne.






Zakonczenie

Autorzy oddanej w Panstwa rece publikacji podjeli si¢ ukazania pewnych aspek-
tow zwigzanych z tematyka zmian demograficznych, starzenia si¢ spoteczenstwa
i spadku sily roboczej oraz wptywu tych zjawisk na istotne zmiany w strukturze
calego spoleczenstwa. Monografia prezentuje wyzwania, jakie stoja wobec rynku
pracy, w tym zwigzane z réznorodnoscia pokoleniowa pracownikéw. Obecnie na
rynku pracy wystepuja cztery pokolenia pracownikéw, ktére charakteryzujg sie
odmiennym podej$ciem do pracy i kariery, a ich cechy osobowosciowe oraz posia-
dane oczekiwania i wyznawane warto$ci majg niebagatelny wplyw na zarzadzanie,
w tym zarzadzanie zasobami ludzkimi. Sytuacja ta wymaga od organizacji doboru
odpowiednich narzedzi, metod i praktyk z zakresu ZZL.

Niniejsza monografia stanowi opracowanie komplementarne wzgledem czysto
teoretycznych opracowan dotyczacych problematyki zarzadzania generacyjnego,
zarzadzania wiekiem, zarzadzania réznorodnoscia czy zarzadzania zréznicowany-
mi zespotami w organizacji. Interdyscyplinarny charakter opracowania podnosi
wiele aspektéw zwigzanych z pokoleniami wobec wartosci i zagrozen, przed kto-
rymi przychodzi stawa¢ wspolczesnym organizacjom.

Whioski zawarte w koncowych podrozdziatach moga by¢ kierowane do szero-
kiego spektrum odbiorcéw. Zaréwno do naukowcow i studentow, ale réwniez do
teoretykow: pracodawcow, menedzeréw, osob odpowiedzialnych za HR, instytucji
szkoleniowych, instytucji otoczenia biznesu i innych podmiotéw zainteresowa-
nych problematyka utrzymania zarzadzania zréznicowanymi wiekowo pracowni-
kami. Stanowig one probe refleksji nad problematyka réznorodnosci pokolenio-
wej pracownikow z perspektywy utrzymania i zwigkszania jej w organizacji celem
wzrostu mozliwosci wykorzystywania szerokiej puli kompetencji, doswiadczen,
jakie dajg réznorodni pracownicy w organizacji. Wnioski zawarte w monografii
moga by¢ takze pomocne w procesie dostosowywania organizacji do dynamicz-
nego otoczenia oraz zréznicowania kulturowego i pokoleniowego spoleczenstw.

W celu lepszego usystematyzowania zawartych tresci, ponizej zamieszczone
zostaly zwigzte streszczenia kolejnych czesci monografii, zaréwno w jezyku pol-
skim, jak i angielskim, z podaniem stéw kluczowych.
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Systemy wartosci pracownikow zréznicowanych pokoleniowo we wspoélczes-
nych organizacjach

Streszczenie

W licznych opracowaniach wskazuje sig, ze pracownicy z réznych pokolen,
uksztaltowani w réznych warunkach ekonomiczno-spoteczno-gospodarczych,
maja odmienne potrzeby, oczekiwania i preferuja odmienne systemy wartosci.
Wobec obecnosci czterech generacji na rynku pracy: BB, X, Y i Z mozna uznac,
ze sprawne zarzgdzanie zréznicowanymi wiekowo pracownikami stalo si¢ obec-
nie wyzwaniem dla wspolczesnych organizacji, czemu sprzyja koncepcja zarza-
dzania przez warto$ci. W niniejszym rozdziale podjeto problem zréznicowania
miedzypokoleniowego w zakresie wyznawanych systemow wartosci przez cztery
generacje pracownikéw w miejscu pracy. Metode badawcza stanowi analiza da-
nych wtérnych zawartych w aktualnej literaturze przedmiotu oraz zestawienie wy-
nikéw krajowych i zagranicznych badan, dotyczacych réznic miedzy pokoleniami
w zakresie wartosci, w tym zwigzanych z praca. Podjeta analiza umozliwita opra-
cowanie rekomendacji stuzacych lepszemu wykorzystaniu wielopokoleniowosci
w projektowaniu dzialan zwigzanych z realizacja polityki personalnej, budo-
waniem wlasciwych wielopokoleniowych relacji interpersonalnych czy ksztaltowa-
niem pozadanej kultury organizacyjnej.

Stowa kluczowe: wartosci, oczekiwania, system wartosci, zarzadzanie przez
wartosci, pokolenie, pokolenie wyzu powojennego, pokolenie X, pokolenie Y, po-
kolenie Z.

Value systems of different generations of employees in contemporary
organizations

Abstract

In many scientific articles, it is pointed out that employees from different
generations, shaped in various economic and socio-economic conditions, have
different needs, expectations and prefer different value systems. In view of the
presence of four generations on the labor market: BB, X, Y and Z, it can be assumed
that efficient management of age-diverse employees has now become a challenge for
modern organizations, which is supported by an integrated team of generations of
employees. The purpose of this chapter is to characterize the value systems for four
generations of employees in the workplace. The research method is the analysis of
secondary data contained in the current literature on the subject and a summary
of the results of domestic and foreign research on differences between generations
in terms of values, including those related to work. The analysis made has made
it possible to develop recommendations for better use of multi-generational in
designing activities related to the implementation of personnel policy, building
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appropriate multi-generational interpersonal relationships or shaping the desired
organizational culture.

Keywords: values, value system, managing by values generation, Baby Boomers,
generation X, generation Y, generation Z.

Zarzadzanie wiekiem jako integralny element strategii zarzadzania pokolenia-
mi w organizacji

Streszczenie

Starzenie si¢ spoleczenstwa, niska aktywnos$¢ zawodowa oséb starszych, a tak-
ze konieczno$¢ utrzymania odpowiedniego poziomu kompetencji w przedsie-
biorstwie rodzi potrzebe wdrazania koncepcji zarzadzania wiekiem jako istotnego
elementu zarzadzania zasobami ludzkimi czy zarzadzania réznorodnoscia (poko-
leniami). Celem artykulu jest przedstawienie w najwazniejszych aspektach spe-
cyfiki zarzadzania wiekiem w organizacji w kontekscie wdrazania strategii zarza-
dzania pokoleniowego. W szczego6lnos$ci zarysowano gldwne obszary zarzadzania
wiekiem, korzysci i potencjalne bariery we wdrazaniu zarzadzania wiekiem, czy
wreszcie praktyki zarzadzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach. Artykut
powstal w oparciu o literature w zakresie tej problematyki oraz wyniki badan
wtérnych w tym zakresie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem, strategia, organizacja, generacja 50+,
starzenie sie spoleczenstwa.

Age management as an integral part of generational management strategies
in the organization

Abstract

Aging of the society, low professional activity of the elderly as well as the
need to maintain a proper level of competence in the enterprise raises the need
to implement the concept of age management as an essential element of human
resources management or diversity management (generations). The aim of the
article is to present in the most important aspects the specificity of age manage-
ment in the organization in the context of implementation of generational
management strategies. In particular, outline the main areas of age management,
benefits and potential barriers to the implementation of age management and,
finally, age management practices in Polish enterprises. The article was based on
literature on this subject or the results of secondary research in this field.

Keywords: age management, strategy, organization, aging population, genera-
tion 50+.
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Kierownicy réznych pokolen wobec kierowania zespolami zréznicowanymi
ze wzgledu na styl zycia

Streszczenie

Problematyka kierowania ludZmi jest szeroko omawiana w literaturze z zakresu
zarzadzania i wcigz wydaje si¢ aktualna. Badacze zastanawiajg si¢ nad rozmaity-
mi aspektami pracy kierowniczej, migdzy innymi nad czynnikami determinuja-
cymi decyzje kierownicze i ich konsekwencjami dla funkcjonowania zespolow
i catych organizacji. W niniejszym rozdziale podjeto probe odpowiedzi na pyta-
nie: czy wiek kierownikéw warunkuje ich decyzje dotyczace kierowania zespotami
zroznicowanymi ze wzgledu na styl zycia? W pierwszej czesci opracowania do-
konano przegladu literatury poswieconej réznicom w realizacji funkcji kierow-
niczych przez osoby w réznym wieku. Ponadto opisano znaczenie odmiennosci
czlonkow zespotéw w organizacji. W kolejnych czesciach przedstawiono metode
badan i ich wyniki. Badania mialy charakter ogélnopolskiego sondazu. Do zebra-
nia opinii kierownikéw wykorzystano ankiete elektroniczng CAWI. W badaniu
uczestniczylo 1002 kierownikéw z polskich organizacji. Badani kierownicy przy-
znali, iz zréznicowanie podwladnych pod wzgledem stylu zycia w odmienny spo-
sob przeklada si¢ na wyniki pracy calego zespotu, jednak przy podejmowaniu de-
cyzji dotyczacych zatrudnionych, stosunkowo rzadko biora pod uwage styl zycia
podwtadnych. Wiek kierownika réznicuje istotnie odpowiedzi w odniesieniu do
trzech elementdw stylu zZycia podwladnych: aktywnos¢ w zyciu towarzyskim — naj-
mlodsi kierownicy zdecydowanie czgsciej biorg ten element pod uwage przy po-
dejmowaniu decyzji kierowniczych, palenie papieroséw — im mlodszy kierownik,
tym rzadziej bierze pod uwage ten aspekt stylu zycia oraz sposéb odzywiania — im
starszy kierownik, tym cze¢sciej bierze ten element pod uwage.

Stowa kluczowe: styl zycia pracownikow, kierowanie zréznicowanymi zespota-
mi, decyzje kierownicze, wiek kierownikéw.

Managers of different generations to manage teams diversified due to their
lifestyle

Abstract

Problem of personnel management is widely discussed in management
literature and continues to be a valid topic. Researchers explore various aspects
of managerial work, one of them being: factors determining managerial decisions
and their consequences for the functioning of teams and entire organisations.

In this article, we attempt to answer the following question: whether the age of
managers determines their decisions regarding the management of employees who
are diverse in terms of their lifestyle. The first part of the article is devoted to a review
of literature on the differences in the implementation of managerial functions by
people of different ages. We also described the role of the diversity of differences
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between team members for the management of the team. Then, we are presenting
the method and results of our research, which consisted in Poland-wide poll with
subjects’ opinions being collected with CAWT electronic survey. Population of subjects
participating in the study included 1 002 managers from Polish organizations. The
surveyed managers admitted that the differentiation of subordinates in terms of
lifestyle changes in a different way to the results of the work of the whole team, but
when making decisions about employees, they relatively rarely take into account
the lifestyle of subordinates. The age of the manager significantly differentiates the
responses in relation to the three elements of subordinates’ lifestyle: activity in social
life — the youngest managers definitely take this element more into account when
making managerial decisions, smoking - the younger manager the less often takes
into account this aspect of lifestyle and the way nutrition - the older the manager,
the more often he takes this element into account.

Keywords: lifestyle of emploees, managing diverse teams, diversity, managerial
decision, age of managers.

Pracownicy réznych pokolen wobec kierowania zespolami zréznicowanymi
ze wzgledu na styl zycia

Streszczenie

Obecnos¢ na rynku pracy przedstawicieli réznych generacji jest szeroko dys-
kutowana w literaturze z zakresu zarzadzania. Niektorzy badacze wskazujg rézni-
ce migdzy pracownikami reprezentujacymi rézne pokolenia, inni sg zdania, ze owe
odmiennodci s3 nieznaczace. W niniejszym rozdziale podjeto probe odpowiedzi
na pytanie, czy wiek pracownikéw determinuje ich opinie na temat kierowania ze-
spotami zréznicowanymi ze wzgledu na styl zycia? W pierwszej czesci opracowa-
nia przytoczono poglady dotyczace postaw i zachowan pracownikéw w réznym
wieku. W kolejnych fragmentach przedstawiono metode badan wiasnych i ich wy-
niki. Sondaz zostal przeprowadzony za pomoca ankiety elektronicznej CAWL
W badaniu uczestniczylo 1000 os6b zatrudnionych w polskich organizacjach. Son-
daz wykazal, ze wiek pracownikow stosunkowo rzadko réznicuje ich opinie na temat
kierowania zespolami zréznicowanymi ze wzgledu na styl zycia. Istotne statystycz-
nie réznice dotyczyty opinii na temat wplywu zréznicowania zespotu ze wzgledu na
styl Zycia cztonkéw na wyniki pracy oraz tego, ktdre z elementéw stylu zycia sg bra-
ne pod uwage przez przetozonych przy podejmowaniu przez nich decyzji kierow-
niczych. Najmlodsi pracownicy czesciej niz pozostali wskazywali, ze lepsze wyniki
W pracy osiagaja zespoly zréznicowane ze wzgledu na zainteresowania pozazawodo-
we ich cztonkéw. Najmlodsi i najstarsi pracownicy stwierdzili, iz korzystny wplyw
na wyniki pracy ma zréznicowanie zespoléw w odniesieniu do aktywnosci w zyciu
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towarzyskim i dbalosci o wyglad oraz ze kierownicy, podejmujac decyzje, biora pod
uwage zaréwno dbalos¢ o wyglad, jak i aktywno$¢ zyciu rodzinnym.

Stowa kluczowe: pracownicy réznych generacji, styl Zycia pracownikow, kiero-
wanie zréznicowanymi zespotami.

Employees of different generations to manage teams diverse in terms of lifestyle

Abstract

The presence of representatives of different generations on the labor market
is widely discussed in the management literature. Some researchers point to
the differences between different generations, others are of the opinion that these
differences are insignificant. This chapter attempts to answer the question whether
the age of employees determines their opinions about managing teams differentiated
by their lifestyle. The first part of the study provides views on the attitudes and
behavior of employees at different ages. The following sections present the method
of own research and their results. The survey was conducted using the CAWI
electronic survey. 1 000 people employed in Polish organizations participated in
the study. Research has shown that the age of employees rarely diversifies their
opinions about managing teams differentiated by lifestyle. Statistically significant
differences concerned opinions on the impact of team diversity due to the lifestyle
of members on the results of work and which of the lifestyle elements are taken into
account by superiors when making managerial decisions. The youngest employees
(up to 30) more often than others indicated that better results at work are achieved
by teams differentiated due to non-professional interests of their members.
The youngest and oldest employees stated that the diversity of teams in relation
to the activity in social life and the care for the appearance has a beneficial effect
on the results of work, and that the managers, taking decisions, take into account
both the care for the appearance and the activity of family life.

Keywords: employees of different generations, employees’ lifestyles, managing
diverse teams.

Klimat organizacyjny a przywiazanie do organizacji w aspekcie roznic wie-
kowych

Streszczenie

W niniejszym opracowaniu poddano analizie wzajemne relacje klimatu orga-
nizacyjnego (jego typu i sktadowych) oraz przywigzania do organizacji z uwzgled-
nieniem efektu réznic wiekowych. Celem weryfikacji przyjetych zalozen zasto-
sowano analize korelacyjna i dwuczynnikowa analiz¢ wariancji. Zbadano 757
pracownikoéw, reprezentujacych trzy etapy dorostosci: wczesng, srednig i pozna.
Wykorzystano Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego D. Kolba oraz Skale
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Przywigzania do Organizacji ].P. Meyera i N.J. Allen. Otrzymane rezultaty opraco-
wano w kierunku ich praktycznej aplikacji.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny, przywiazanie do organizacji, wiek, do-
rostos¢, organizacja, praca.

Organizational climate and organizational commitment in terms of age
differences

Abstract

This study analyzes the relationship between the organizational climate (its type
and components) and the organizational commitment, taking into account the
effect of age differences. In order to verify the adopted assumptions, a correlation
analysis and a two-factor analysis of variance were used. 757 employees were
examined, representing three stages of adulthood: early, medium and late.
The Organizational Climate Questionnaire and the Organizational Commitment
Scale were used. The results obtained were developed in the direction of their
practical application.

Keywords: organizational climate, organizational commitment, age, adulthood,
organization, work.

Kontrakt psychologiczny a intencja opuszczenia organizacji. Wyniki badan
zroznicowanych wiekowo pracownikow administracji publicznej

Streszczenie

Niniejszy rozdzial monografii koncentruje si¢ na wykazaniu wplywu kontrak-
tu psychologicznego na zamiar opuszczenia organizacji przez pracownikéw pod
wzgledem zréznicowania wiekowego. Jednoczesnie sformulowano przypuszcze-
nia, iz istnieje zwigzek miedzy kontraktem psychologicznym a intencja opusz-
czenia organizacji oraz, ze rodzaj realizowanego kontraktu psychologicznego
réznicuje nasilenie zamiaru opuszczenia organizacji. Przyjeto réwniez, iz zwigz-
ki te moga by¢ modyfikowane réwniez czynnikiem wieku. Badanie koncentru-
je sie na mierzeniu tych atrybutéw w grupie 5930 o0s6b zatrudnionych w trzech
jednostkach organizacyjnych polskiego urzedu sektora administracji publiczne;.
W celu dokonania analizy sity zwigzku kontraktu psychologicznego pracy z pozio-
mem odczuwanej intencji opuszczenia organizacji zastosowano analize korelacji
(r Pearsona). Badanie wraz z uwzglednieniem réznic wiekowych pokazuje, ze re-
lacyjny kontrakt psychologiczny odgrywa istotng role w rozwijaniu silnych relacji
pracodawca-pracownik i przyczynia si¢ do zmniejszania poczucia opuszczenia
przez pracownikow organizacji.

Stowa kluczowe: kontrakt psychologiczny, relacyjny kontrakt psychologiczny,
transakcyjny kontrakt psychologiczny, intencja opuszczenia organizacji.
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A psychological contract and the intention to leave the organization
The results of age-varying research on public administration employees

Abstract

This chapter of the monograph focuses on showing the impact of a psychological
contract on the intention of employees leaving the organization in terms of age
diversity. At the same time, it was formulated that there is a connection between
the psychological contract and the intention to leave the organization and that the
type of psychological contract implemented differentiates the intensity of the inten-
tion to leave the organization. It has also been assumed that these compounds
can also be modified by age factor. The study focuses on measuring these
attributes in a group of 5930 people employed in three organizational units of
the Polish public administration sector. In order to analyze the strength of the
psychological contract’s relationship with the level of perceived intention to leave
the organization, a correlation analysis (r-Pearson) was used. The study, together
with the age differences, shows that a relational psychological contract plays an
important role in developing strong employer-employee relations and contributes
to the reduction of the employees’ sense of leaving the organization.

Keywords: psychological contract, relational psychological contract, transactio-
nal psychological contract, intention to leave the organization.
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