PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr 340

Nowe kierunki w zarzgdzaniu
przedsiebiorstwem -
wiodgce orientacje

Redaktorzy naukowi

Jan Lichtarski, Stanistaw Nowosielski,
Grazyna Osbert-Pociecha,

Edyta Tabaszewska-Zajbert

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2014



Redaktor Wydawnictwa: Elzbieta Kozuchowska, Barbara Majewska

Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz

Korektor: Barbara Cibis
L amanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata De¢bska

Publikacja jest dostepna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbe.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2014

ISSN 1899-3192

ISBN 978-83-7695-453-0

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wtoctawek



Spis tresci

TV S QD ettt et ettt st ettt e st s 13
Czes¢ 1. Teoretyczno-metodologiczne problemy rozwoju orientacji
w zarzadzaniu (redaktor naukowy Jan Lichtarski)
Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: Wspotwystepowanie kon-

cepcji i metod zarzadzania w §wietle badan empirycznych ..o 17
Katarzyna Bratnicka: Tworczo$¢ organizacyjna: zdefiniowanie i operacjo-

nalizacja nowego KONStruktu .......cc.eevieiviiiienieiicieeeeee e 27
Waojciech Czakon: Metodologiczny rygor w badaniach nauk o zarzadzaniu . 37
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Mozliwe i rekomendowane sposoby gru-

powania i porzadkowania wspotczesnych metod i koncepcji zarzadzania 46
Magdalena Hopej-Kaminska, Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej,

Robert Kaminski: Czynniki ksztaltujagce prostote struktury organiza-

CYTTIC] et euveesteesreesreesteesseesseesseesseesbeasseasseesseesseasseasseasseasseasseasseesseesseesseasseanseans 58
Anna Kwiotkowska: Jakosciowa analiza poréwnawcza jako koncepcja me-

todologiczna w naukach o zarzadzaniu ............cccoeeeeiieiiiniinieneee, 65
Jan Lichtarski: Koncepcyjno-instrumentalny dorobek nauk o zarzgdzaniu oraz

jego skuteczno$¢ w radzeniu sobie z typowymi sprzecznosciami i dylema-

tami w praktyce zarzadZania.............cceevveerieeneesieeneenieesieeseeseeseeseeseeees 78
Janusz Marek Lichtarski: Synoptyczny i inkrementalny rozwoj wspotczes-

nych orientacji W przedsiCbiorStWie ........cccuveeeveeeriiieriieiii e eiee e 91
Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda: Projako$ciowa orientacja organi-

zacji w Polsce 1 Serbii — empiryczna analiza porownawcza...............c...... 99
Katarzyna Piorkowska: Tresci kognitywne i metodologiczne psychologii

spotecznej i poznawczej w kontekscie nauk o zarzadzaniu........................ 112
Maja Prudzienica: Partnerstwo migdzysektorowe w Polsce i Wielkiej Bry-

tanii — istota, charakterystyka i uwarunkowania.............ccccccvveveveeecreeennnnens 121
Agnieszka Sokolowska: Teoretyczno-metodologiczne dylematy zwigzane ze

spoteczna odpowiedzialnoscia przedsigbiorstwa..........cceeeeeeceeeieeieeieennns 130
Ewa Izabela Stanczyk-Hugiet: Perspektywa ewolucyjna w zarzadzaniu stra-

tegicznym. Refleksja z badan ..........cccceevvievienienieicicceee e 141
Lukasz Sulkowski: Paradygmaty i nurty badawcze w metodologii nauk o

zarzadzaniu — proba syntezy w oparciu o §wiatowq literature przedmiotu 154
Piotr Szymanski: Ewolucja koncepcji zarzadzania wartoscia przedsigbior-

stwa — przeglad HEeratury.......cocoviiiieiieeeeee e 167



6 Spis tresci

Michal Trocki: Zmiany instytucjonalne w naukach zarzadzania w warunkach

GlODAIIZAC T eevvieericieeie ettt e e b e e e b e 181
Przemyslaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Orientacja pozytywna jako

nowy kierunek w zarzadzaniu przedsi¢biorStWem ..........cccceveeeerenereenens 189
Kazimierz Zimniewicz: Nauka o zarzadzaniu wobec potrzeb praktyki ......... 199

Czes¢ 2. Orientacja procesowa (redaktor naukowy Stanistaw Nowosielski)

Nicoletta Baskiewicz: Koncepcja japonskiego zarzadzania a zatozenia zarza-

dzania przedsigbiorstwem zorientowanym ProCeSOWO ........c..ccveevveeveeneans 209
Renata Brajer-Marczak: Aspekty kulturowe w przedsiebiorstwie zoriento-
WANYIM N PIOCESY -vveervvrenreerreeanueeessreessseesseesaseessseessseeesseessseesssesssseesneesnes 218
Tomasz Brzozowski: Orientacja na procesy w modelu zrownowazonej pro-
QUKCIT ettt ettt ettt et ettt e 230
Szymon Cyfert: System granic architektury procesow organizacji — determi-
nanty ksztattowania i dysfunkcje w definiowaniu............ccceevvevrveereeneennen. 243
Ewa Czyz-Gwiazda: Orientacja procesowa organizacji — aspekt teoretyczno-
SCIMPITYCZINY ...veevveenteenreereesteeseesseeseeseesseesseeseasseesseassesssesssessesssessseessenssenns 251
Bartlomiej J. Gabrys: Terapeuta czy kontroler, czyli dominujacy dyskurs
w organizacji i przyktad jego analizy ..........cccceevveiienienienienieeeeeen 266
Piotr Grajewski: Przeslanki podej$cia procesowego do projektowania i za-
1Z3dZaN1a OTZANIZACT . vveeeeveeereeeireerreesreesieeeseeeseeessaeessseessseessseesseessseeenes 275
Grzegorz Jokiel: Identyfikacja procesow w tancuchach dostaw..................... 283
Anna Marciszewska: Zarzadzanie portfelem projektéw w organizacjach
TLOTI=PTOME ..ottt b ettt et ettt et nae bt 293
Stanistaw Nowosielski: Ciagte doskonalenie proceséw w organizacji. Mozli-
WOSCL 1 OZTANICZENIA 1..vveeevieeerieeiieeeireeeiteesteesreeeteeestaeesaseessseessseseseeenseeenes 303
Przemystaw Polak: Wplyw notacji BPMN na podejscie procesowe w zarza-
AZANTUL .ttt 318
Maciej Urbaniak: Perspektywy doskonalenia systemow zarzadzania jako-
SCIG cuvitetie ettt ettt e ettt ettt e e e b e e et e e e b e e et e e e te e e taeeeabeeeabeeetaeeereeereean 326
Jedrzej Wasiak-Poniatowski: Procesy wdrazania ushug §wiadczonych elek-
tronicznie W Urzedach gmin...........ccceeeiieiiiieeciie et 338
Jedrzej Wieczorkowski: Ewolucja metod i notacji modelowania proceséw
DIZNESOWYCH 1..viiviiiiiieiicie ettt ettt e e e beebeesbaesbaenses 345

Aleksandra Zale$na: Zwigkszanie §wiadomosci procesowej wyzwaniem dla
PracoOWNIKOW OTZANIZACTI . eeuveeveeiieiieiieiieiiesieesitesiee s seeeseeeseeeseeesaeesneees 355



Spis tresci

Czes¢ 3. Orientacja na zmiany
(redaktor naukowy Grazyna Osbert-Pociecha)

Adela Barabasz: Ambiwalencja w warunkach zmiany organizacyjnej. Spoj-
rzenie pSYchoanalityCzne .........cccvvierveeriieiiie e vee e
Dominika Bak-Grabowska: Niestandardowe formy zatrudnienia w teorii
nauki o zarzadzaniu — rekomendacje dla prowadzenia badan empirycz-

Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski: Model strategicznej odnowy
procesow biznesowych przedsigbiorstw sektora motoryzacyjnego ...........
Jerzy Lech Czarnota: Analiza i ocena ryzyka menedzerskiego na podstawie
Wybranych przypadkOwW ........c.cooeiiiiiieiiieiieeeiee e
Remigiusz Gawlik: Zastosowanie metody analitycznego procesu sieciowego
do wspierania racjonalnych wyboréw mtodych Europejczykow ...............
Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny: Mo-
tywacja pracownikéw w wieku 50+ w $wietle wynikow badan empirycz-

Kazimierz Krzakiewicz: Zmiany w organizacji i strukturalna inercja...........
Monika Kwiecinska: Koncepcja spotecznego zaangazowania przedsigbiorstw
CCI (Corporate Community Ivolvement) — teoretyczne 1 praktyczne pod-
stawy zmiany w postrzeganiu roli przedsi¢biorstwa w otoczeniu...............
Dagmara Lewicka: Wprowadzanie systemu ciggtych usprawnien jako zmia-
ny w przedsiebiorstwie — analiza najistotniejszych barier i zrdédet oporu ..
Mirostaw Moroz: Istota elastycznos$ci przedsigbiorstwa w opinii kadry
kierowniczej przedsiebiorstw internetowych ..........cocceevveviverienieneenieennen,
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Zarzadzanie w sieciach mi¢dzyorganiza-
cyjnych z perspektywy rol i funkcji menedzera ..........ccceeeevveeeieecieenieenee.
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Kryteria konkurencyjnosci
wyrobow w elastycznej organizacji — perspektywa wytworcy...................
Grazyna Osbert-Pociecha: Zmiany optymalizujace ztozono$¢ — jako uwa-
runkowanie gospodarowania energia organizacji.........coceereerveerreerveerveennens
Piotr Rogala: Ciagte doskonalenie jakosci wedtug norm ISO serii 9000 .......
Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska: Czynniki wplywajace na poziom
1 strukturg kosztow zmian W OrganizZacji .......cc.eceveeeveerieeeiieeesieeeseeeeseveennes
Jan Skalik: Ewolucja zarzadzania zmianami w przedsigbiorstwie .................
Danuta Szpilko: Wykorzystanie badan foresight w procesie budowania stra-
tegii rozwoju przedsigbiorstw turystycznych ........ccevvevierveneenveneenieennen,
Dorota Teneta-Skwiercz: Analiza i ocena ruchu Sprawiedliwego Handlu —
watpliwosci zwigzane z jego dalszym upowszechnianiem ........................

369

380

390

400

415

427

438

450

461

474

487

496

509

525
536

546
557

567



8 Spis tresci

Malgorzata Trenkner: Menedzer jako lider zmiany na przyktadzie imple-

mentacji systemow zarzadzania JakoS$Cig......coverveerveeriierieerieeniienieeieesieeeens 595
Czeslaw Zajac: Procesy integracyjne w warunkach przejec¢ i fuzji przedsie-

biorstw — aspekty organizacyjne i SpoteCzne.........ccevveevveevveenreenreenreerieenens 607
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: Ewolucja struktur organizacyjnych —

w drodze do elastycznos$ci i INNOWACYJNOSCT ..eeuveeuveeiiaiieiieiieiieieeieenenn 615
Czes¢ 4. Orientacja na wiedze i kapital intelektualny

(redaktor naukowy Edyta Tabaszewska-Zajbert)

Anna Cierniak-Emerych: Partycypacja pracownicza w procesie transferu

Wiedzy W PrzedSiChiorStWI. .....ecuieuieiieiieiieieeieeiee ettt 627
Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka: Tworczo$¢ strategiczna jako pod-

stawa budowania kapitatu intelektualnego organizacji ............cceevveveennnnns 637
Joanna Ejdys, Lukasz Nazarko: Foresight gospodarczy — instrumentem

orientacji NA PrZYSZIOSC......couiiiiiieiie ettt 651
Aldona Glinska-Newes$: Rola kapitatu spolecznego organizacji w ksztalto-

waniu jej kapitatu intelektualnego .........ccoevvevierieiienieieceeeeeen 665
Katarzyna Grzesik: Kapital spoteczny w funkcjonowaniu wspoétczesnych

V25T 1] o (0] 6] A SRS 675
Katarzyna Huk: Rozwdj utalentowanych pracownikéw w ramach progra-

mow zarzadzania talentami w Swietle badan............ccceeeevieiiieicieeicieeie, 688
Bogustaw Kaczmarek: Wyzwania dla wspotczesnych przedsiebiorstw i me-

nedzerow — zarys problematyKi..........ccooverierierienieiieeeeee e 701
Jarostaw Karpacz: Orientacja organizacji na uczenie si¢ a zmiana rutyn...... 712
Grzegorz Kobylko: Informacyjne i poznawcze uwarunkowania rownowagi

OTANIZACYJTIC] vvveevvrerreerreesreereesseeseesseesseesseesseesseesseasseessesssesssesssessseessessseans 726
Justyna Michniak: Narze¢dzia ksztaltowania zachowan etycznych pracowni-

kéw we wspotczesnych organizacjach ........ooceeveeiieiieiiiniiiieieeeeeen 736
Mieczystaw Morawski: Zarzadzanie wiedza, kapitatem intelektualnym, ta-

lentami — WZajemne Telacie ........eevvveruieriiesiieiiieie et 747
Katarzyna Piwowar-Sulej: Wzrost wiedzy o zarzadzaniu ludzmi jako skta-

dowej WIedZy ProJeKtOWE] ...ccvievieieeiieie ettt ees 759
Agnieszka Polomska-Jesionowska: Miedzyorganizacyjne uczenie si¢ z per-

spektywy wspotdziatania gospodarczego matych przedsigbiorstw............ 770
Wilodzimierz Rudny: Mobilno$¢ zasobow wiedzy a kreowanie wartosci...... 781
Agnieszka Sopinska: Wiedza i kapitatl intelektualny w nowych typach orga-

nizacji — w organizacjach SieCIOWYCh........cceoveviverieniienieeeeeeeeeieen 788
Edyta Tabaszewska-Zajbert: Teaching organization a inne modele organi-

zacji opartej na wiedzy — czlowiek 1 WartoSCi ....oouvvevveeriieeiieeiie e 799



Spis tresci

Summaries

Part 1. Theoretical and methodological problems
of orientation development in management

Agnieszka Bienkowska, Anna Zgrzywa-Ziemak: The coexistence of man-
agement conceptions and methods in view of empirical research...............
Katarzyna Bratnicka: Organizational creativity: defining and operational-
1ZING OF @ NEW CONSIITUCT .....vieuiieiiieiieie ettt
Wojciech Czakon: Methodological rigor in management research ................
Janusz Czekaj, Marek Cwiklicki: Possible and recommended ways of
grouping and arranging contemporary management concepts and methods
Magdalena Hopej-Kaminska, Anna Zgrzywa-Ziemak, Marian Hopej,
Robert Kaminski: Factors influencing the simplicity of organizational
SITUCTUTE oottt e
Anna Kwiotkowska: Qualitative Comparative Analysis as a methodological
concept in management reSearch ...........eceviviiieriniiiieressceeee
Jan Lichtarski: Conceptual and instrumental achievements of management
science and its effectiveness in solving typical contradictions and dilem-
mas in ManageMeENt PIACHICE......c.uierreerrrerreeereeeteeesieeesreesreesseesseeesaeeenes
Janusz Marek Lichtarski: Synoptic and incremental development of con-
temporary management orientations in an enterprise..........ceovevveerveereeennenn
Krystyna Lisiecka, Ewa Czyz-Gwiazda: Pro-quality orientation in organi-
zations from Poland and Serbia — empirical comparative analysis ............
Katarzyna Piorkowska: Cognitive and methodological content in the con-
text Of MANAZEMENE SCICNCE ... .ecvviererieriiierieeeteeeteeesieeesereesreesbeeeaeeeaeeenes
Maja Prudzienica: Cross-sector partnership in Poland and the UK — the
essence, characteristics and determinantS...........occevvvveeeeevieieeereeeeeieeeeenn.
Agnieszka Sokolowska: Theoretical and methodological dilemmas related to
the social responsibility Of @NterPrise .......ccvvevververeerieriierieereeieeieeieeeeen
Ewa Izabela Stanczyk-Hugiet: Variation and selection. Reflections from the
TESCATCH L.t
Lukasz Sulkowski: Paradigms and research currents in methodology of man-
agement — trial of synthesis on the basis of world literature .....................
Piotr Szymanski: Value-based management evolution — literature review.....
Michal Trocki: Institutional changes in management sciences in the context
OF ZlODAlIZAtION ...ecvviieiicii et b e e rbe e esbe e
Przemystaw Zbierowski, Mariusz Bratnicki: Enterprise’s strategic orien-
tations as an important direction of future research in strategic manage-

Kazimierz Zimniewicz: Science of management versus the needs of practice

26

34
45

57

64

77

90

98

111

120

129

140

153

166
180

188

205



10 Spis tresci

Part 2. Process orientation

Nicoletta Baskiewicz: Japanese management concept vs. assumptions from

process-oriented business MaNageMENT.........ecveereveerveeriveeeireeereeeereeneneenes 217
Renata Brajer-Marczak: Cultural aspects in a process oriented company.... 229
Tomasz Brzozowski: Processes orientation in a model of diverse production 242
Szymon Cyfert: Systems of organization processes architecture boundaries:

determinants of shaping and dysfunctions in defining ...........c.ccceceeeeenene 250
Ewa Czyz-Gwiazda: Theoretical and empirical aspect of business process

OTTEINEATION ..ttt ettt ettt ettt st st et eaneeseeeaneeas 265
Bartltomiej J. Gabrys: Therapist or controller: dominating discourse in organi-

Zation and 1tS ANALYSIS ....c.eerierieriieiieieieerie ettt et be e 274
Piotr Grajewski: Presumptions of the process-oriented approach to design

and management of the 0rganization ............ccoeceeveeiieiieiiecceeee e 282
Grzegorz Jokiel: Identification of processes in the supply chain.................... 292
Anna Marciszewska: Project portfolio management in non-profit organiza-

1 10) 1 TSP PRSURSRPRSRR 302
Stanistaw Nowosielski: Continuous process improvement in an organization.

Possibilities and HMItations ..........eeveerueerieeriieneesiieiieieeieeie e 317
Przemystaw Polak: BPMN influence on the process approach in manage-

TTICIIE .ttt ettt ettt ettt et e bt e bt e s bt e sab e sa b e e e bt e bt e bt e e nbbeesabeesbeeeaee 325
Maciej Urbaniak: Prospects for improvement of quality management systems 337
Jedrzej Wasiak-Poniatowski: The processes of implementation of electronic

services in MUNicipal OffiCeS.......oovvviiiiiiiieeieeie e 344
Jedrzej Wieczorkowski: The evolution of business process modeling meth-

0dS ANd NOTATIONS ....eeuvieiiieiieie ettt ettt ettt ettt eee e 354
Aleksandra Zalesna: Process consciousness raising — a challenge for organi-

ZAtION’S CMPLOYEES ...eeiiiiiiiieiiie ettt ettt e e eesebeeebeeeaaeenes 365
Part 3. Change orientation
Adela Barabasz: Ambivalence towards organizational change. Psychoana-

LYHIC PEISPECLIVE ..vveieiiiieiie et eeiieeetee et ettt et e s e e eenreeetaeesaseeeenas 379
Dominika Bak-Grabowska: Nonstandard forms of employment in the theo-

ry of management science — recommendations for empirical research...... 389
Wojciech B. Cieslinski, Jakub Mierzynski: Model of strategic renewal of

business processes of automotive INAUSIIY .....eeevveeveeriieriierieerieeeeieeieeeenn 399
Jerzy Lech Czarnota: Analysis and assessment of managerial risk based on

selected EXAMPIES .....eiiviieiiieie e 414



Spis tresci

11

Remigiusz Gawlik: Supporting rational choices of young Europeans with the

use of Analytic Network Process method...........ccccoeveviiiiiiiiiiiiiincieeies 426
Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny: 50+

workers’ motivation to work — empirical evidences...........cceeveeveerveerveennenn 437
Andrzej Kaleta: Strategies of small, medium and large enterprises in Poland.. 449
Kazimierz Krzakiewicz: Organisational change and structural inertia........... 460
Monika Kwiecinska: Corporate Community Involvement — theoretical and

practical basis for changes in the perception of the role of companies in

EIIVITOMIMICIIE ..ttt ettt ettt ettt sttt s b e be et e beebe e enee 473
Dagmara Lewicka: Implementation of system of continuous improvement

as a change in a company — analysis of the most important barriers and

SOUICES OF TESISTANCE ..euveeutieiieiieiieiite ettt st ettt e 486
Mirostaw Moroz: Essence of the enterprise flexibility in the opinion of man-

agement of INtEINEt BUSINESSES ....ccveievieeriieeiieeieeeiee et eree e eeee e 495
Jerzy Niemczyk, Rafal Trzaska: Management in inter-organizational net-

works — manager’s roles and functions perspective .........ccevvevveerveerveannenn 508
Przemystaw Niewiadomski, Bogdan Nogalski: Competition criteria of pro-

ducts at a flexible organization — manufacturer’s perspective.................... 523
Grazyna Osbert-Pociecha: Changes limiting the complexity — as condition-

ing of organizational energy management............ccoecveerveeereecreerieeneeerneannens 535
Piotr Rogala: Continual improvement of quality according to the ISO 9000

SEIIES STANAAIAS ...eviiiieiieciieeiie e et 545
Ryszard Rutka, Malgorzata Czerska: Factors determining the level and

structure of costs of changes in an organization............cecceeveeieniieneeenens 556
Jan Skalik: Evolution of management of changes in an enterprise................. 566
Danuta Szpilko: The use of foresight research in the process of building tour-

ism enterprises development Strategy .......ceevveerveerieeiiiieeiiieeie e eeveeeenes 581
Dorota Teneta-Skwiercz: The Fair Trade analysis and assessment — doubts

connected with its further dissemination ...........ccccoeceveevereicnceneneeeeee 594
Malgorzata Trenkner: Manager as a leader of change in the implementation

of quality management SYStEIMS........c.eevviervieriierieeieeieeieeieere e eaeeeeenne e 606
Czeslaw Zajac: Integration processes in the conditions of acquisitions and

mergers of enterprises — social and organizational aspects .............cc......... 614
Agnieszka Zakrzewska-Bielawska: The evolution of organizational struc-

tures — on the way to flexibility and innovativeness............coceeevevverereennes 624
Part 4. Knowledge and intellectual capital orientation
Anna Cierniak-Emerych: Employee participation in the process of know-

ledge transfer in @ COMPANY ......c.eevvieriieriieiieieeie e 636
Wojciech Dyduch, Katarzyna Bratnicka: Strategic creativity as a basis for

developing organizational intellectual capital and enhancing performance 650



12 Spis tresci

Joanna Ejdys, Lukasz Nazarko: Economic foresight as an instrument of
a future-oriented StrateY ........ccoveruieiiieiieiieieete ettt
Aldona Glinska-Newes: The role of social capital in shaping the organisa-
tion’s intellectual Capital.........c.ccvervierierieriiereeeeeee e
Katarzyna Grzesik: Social capital in the functioning of contemporary enter-
PIISES .ttt et eite ettt ettt e etteeesteesbeeesseeesseeaseeessaeesssaesssaesssaesssaessseeensseensseenes
Katarzyna Huk: The development of talent in the talent management
programs in the light of research ............cccoooiiiiiiniiiiie
Bogustaw Kaczmarek: Challenges for contemporary businesses and ma-
nagers — basic problems and outline of iSSUES .........cccveriieriieriienieriieieenenn
Jarostaw Karpacz: Organizational learning orientation versus change of
FOULITIES +..veeuteeuieenteete et et et ettt et et et e et e et e bt et et e e bt enbeenbeebeenbeenbeantean
Grzegorz Kobylko: Information and cognitive conditionality of organiza-
tONAL DAIANCE ...t
Justyna Michniak: Ethical behaviour building tools in modern organisa-

Mieczystaw Morawski: The relationship between knowledge management,
intellectual capital management and talent management .............c..ccoeuu..n.
Katarzyna Piwowar-Sulej: Increase of human resources management
knowledge as a component of project knowledge..........cccoeevvevienienennnen.
Agnieszka Polomska-Jesionowska: Inter-organizational learning from the
prospect of economic cooperation of small businesses ...........ccccecereeneeee.
Wilodzimierz Rudny: Knowledge assets mobility and value creation............
Agnieszka Sopinska: Knowledge and intellectual capital in a new type
of organisations: network organisations .............ccceeeveereieeeiieeenieeeseeenneenne
Edyta Tabaszewska-Zajbert: Teaching Organization and other types of
knowledge-based organization — human and values ...........c.cceceeevirennnes

674

687

700

711

725

735

746

758

769

780
787

798



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 340 - 2014

Nowe kierunki w zarzadzaniu przedsigbiorstwem — wiodace orientacje ISSN 1899-3192

Grazyna Gruszczynska-Malec, Monika Rutkowska, Milena Gojny

Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

MOTYWACJA PRACOWNIKOW W WIEKU 50+
W SWIETLE WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Podjeta w artykule problematyka motywacji do pracy osob starszych jest waz-
na i aktualna ze wzgledu na zmiany w strukturze demograficznej w kraju i na §wiecie. Zmiany
w strukturze ludnos$ci dla pracodawcy i 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami
ludzkimi oznaczaja konieczno$¢ tworzenia zasobow ludzkich firmy w oparciu starszych pra-
cownikow. Motywacja do pracy osob starszych z reguty (stereotypowo) szacowana jest na
nizszym poziomie niz motywacja mtodszych pracownikow. Tymczasem w literaturze tematu
istnieje teza, ze poziom motywacji do pracy wraz z wiekiem nie musi male¢, a motywacja
moze zosta¢ inaczej ukierunkowana. Majac to na uwadze, autorki dokonaty identyfikacji
zmian w aktywnosci zawodowej i stosunku do pracy, zaprezentowaly wyniki badan empi-
rycznych, pozwalajacych na diagnoz¢ poziomu ogdélnej motywacji do pracy i opracowaty
wskazowki co do konstrukcji systemow motywacji, ukierunkowanych na motywowanie do
pracy pracownikow w wieku 50-+.

Stowa kluczowe: motywacja do pracy, pracownik 50+, wyniki badan empirycznych.

DOI: 10.15611/pn.2014.340.39

1. Wstep

Sukcesywnie zmniejszajaca si¢ liczebno$¢ osob mtodych w strukturze demograficz-
nej wielu krajow na §wiecie wymusza na pracodawcach i osobach odpowiedzialnych
za zarzadzanie zasobami ludzkimi tworzenie zasobow ludzkich firmy w oparciu
o potencjat starszych pracownikéw!, a niejednokrotnie takze o potencjat pracowni-
kow, ktorzy przekroczyli juz ustawowy wiek emerytalny [ Vaupel, Loichinger 2006].
Zaktadajac, ze przyszto$¢ organizacji to starzejgce si¢ zasoby pracy, nalezy czynié
starania, by tworzy¢ precyzyjne charakterystyki starszych pracownikow, zamiast po-
daza¢ droga na skroty i odwotywac si¢ do stereotypowego ich postrzegania. Dla
badaczy oznacza to przede wszystkim koniecznos¢ eksploracji nowych obszarow
badawczych, ukierunkowanych na rozpoznanie i wskazanie okre$lonych konse-

! Termin ,,starszy pracownik” w literaturze tematu odnoszony jest do pracownikow w réznym
wieku, najczesciej do 0sob powyzej 45., 50. 1 55. roku zycia [Claes, Heymans 2008]. W niniejszym
artykule mianem starszego pracownika okresla si¢ osoby, ktore maja 50 lat i wigcej.
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kwencji procesu starzenia si¢ spoleczenstwa dla zarzadzania przedsigbiorstwem,
a zwlaszcza dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Natomiast z perspektywy praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi kluczowym wyzwaniem, wynikajacym ze starzenie
si¢ zasobow pracy, wydaje si¢ zach¢canie pracownikow do wydtuzania aktywnosci
zawodowej (ponad ustawowy wiek emerytalny) oraz wzmacnianie ogoélnej i sytu-
acyjnej motywacji do pracy osob starszych.

Majac to na uwadze, autorki artykulu skoncentrowaty si¢ na:

e identyfikacji zmian w aktywnos$ci zawodowej i stosunku do pracy osob star-
szych,

e prezentacji wynikow badan empirycznych, pozwalajacych na diagnoze poziomu
og6lnej motywacji do pracy pracownikow w wieku 50+,

e opracowaniu wskazowek co do konstrukeji systemdéw motywacji, ukierunkowa-
nych na motywowanie do pracy pracownikow w wieku 50+.

Celem realizacji powyzszych zamierzen badawczych autorki niniejszego opra-
cowania przeprowadzily zarowno studia literaturowe, ktére objety przede wszyst-
kim opracowania prezentujace wyniki empirycznych eksploracji, jak i — postugujac
si¢ technikg ankietyzacji — badania dotyczace motywacji pracownikow w wieku
50+.

2. Motywacja do pracy pracownikow w wieku 50+

Z perspektywy niniejszego artykutu wzigto pod uwage przede wszystkim motywa-
cje do pracy pracownikéw w wieku 50+. Badania dotyczace motywacji do pracy
starszych pracownikow stanowig stosunkowo nowe pole empirycznych eksploracji.
Z dotychczas zrealizowanych i opublikowanych badan wynika, ze w przypadku star-
szych pracownikoéw mozna moéwi¢ o obnizonym poziomie motywacji, a czynnikami
przyczyniajacymi si¢ do jej spadku jest pordwnywanie przez pracownikow w wieku
50+ wiasnych osiagni¢¢ z wynikami pracy nie tylko rowiesnikow, ale i mtodszych
pracownikéw (z zatozeniem niekorzystnego wyniku tego pordéwnania), oraz ko-
nieczno$¢ modyfikacji dobrze wyuczonych przez lata zachowan zwigzanych z wy-
konywaniem pracy (rutyn, zwyczajow) [Stamov Rofinagel, Biemann 2012]. Podob-
nie do kwestii obnizania poziomu motywacji do pracy osob starszych podchodza
R. Kanfer i P.L. Ackerman, ktorzy przyczyn tego zjawiska upatrujg w ograniczonej
mozliwo$ci wykorzystania przez pracownika rutynowych zachowan w sytuacji, gdy
wymaga si¢ od niego szybkiego przetworzenia ztozonych informacji [Baltes, Baltes
1990]. Z wiekiem mozliwosci szybkiego przetwarzania ztozonych informacji maleja;
ten sam wysitek wlozony w omawiany proces prowadzi u starszych osob do stab-
szych wynikow niz u mtodszych pracownikow. To z kolei przektada si¢ na nizszy
poziom motywacji [Baltes, Baltes 1990]. Przeglad literatury pozwala jednakze na
sformutowanie takze przeciwnego twierdzenia na temat motywacji starszych pracow-
nikdw: jej poziom nie maleje, wrecz przeciwnie — jest inny, w zaleznosci od specyfi-
ki zadania, w ktore pracownik wklada wysitek [Stamov RoBnagel, Hertel 2010].
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Z wiekiem w pracownikach wzrasta pragnienie potwierdzenia swoich kompe-
tencji, co moze taczy¢ si¢ ze wzrostem ich motywacji do pracy. Ciekawe (przewrot-
ne) zatozenie w stosunku do potwierdzania kompetencji przez starszych pracowni-
kéw przyjeli T.W.H. Ng i D.C. Feldman [2008]. Wspomniani badacze sugeruja, iz
starsi pracownicy, kompensujac sobie niedostatki w wymiarze zawodowym (w od-
niesieniu do kluczowych kompetencji technicznych), w wigkszym stopniu niz ich
mtodsi koledzy przejawiaja sktonnos¢ do obywatelskich zachowan w organizacji
(OCB). Termin kompensacja wydaje si¢ szczegdlnie wazny z perspektywy pode;j-
mowania prob rozpoznania poziomu motywacji do pracy oséb w wieku 50+, podob-
nie jak selekcja czy optymalizacja. Z wiekiem ro$nie tendencja do zawegzania listy
wyznaczanych sobie celow oraz do wyboru najwazniejszych i optymalizacji strate-
gii ich osiggania — w ten sposéb ludzie kompensujg zwigzane z wiekiem niepowo-
dzenia [Baltes, Baltes 1990]. ,,Motywacyjna selektywno$¢” zostata szerzej opisana
w podejsciu teoretycznym (Socio-Emotional Selectivity Theory), zgodnie z ktérym
subiektywna wazno$¢ celow wraz z wiekiem pracownikéw zmienia si¢, a starzenie
powoduje, ze ludzie daza do maksymalizacji korzysci spotecznych (sa sktonni inwe-
stowa¢ wigcej czasu 1 zaangazowania, by stworzy¢ znaczace spoleczne wiezi, dbaja
o0 jakos¢ relacji) i emocjonalnych [Carstensen 2006].

W ostatnich latach w literaturze tematu pojawit si¢ postulat, by badaé nie tyle
0go6lng motywacj¢ do pracy, ile motywacje do wykonywania konkretnych zadan
w ramach wykonywanej pracy. Kazda praca sktada si¢ bowiem z licznych zadan,
ktore wigza si¢ z okreslonymi oczekiwaniami w stosunku do pracownika, ponadto
do kazdego z tych zadan mozna przypisa¢ zestaw specyficznych motywow. W kon-
sekwencji sita motywacji moze by¢ zroznicowana w zaleznosci od rodzaju wykony-
wanego zadania [Stamov Rofnagel, Biemann 2012]. Przyktadowo, poziom moty-
wacji nauczyciela moze by¢ zréznicowany w zaleznosci od wykonywanego przez
niego zadania, obejmujgcego np. przygotowanie zaj¢c, uczenie, sprawdzanie prac
uczniow [Fernet i in. 2008]. Zwolennicy zaprezentowanego podejscia do badania
motywacji zakltadaja, ze wylacznie ocena poziomu motywacji sytuacyjnej czy tez
zadaniowej (situational or task-specific motivation), a nie ogolnej (totalnej, global-
nej) motywacji do pracy moze zapewni¢ wzrost przydatnosci zdobytej wiedzy w
konstruowaniu skuteczniejszych systemow motywacyjnych. W mysl zaprezentowa-
nych zalozen, mozna przypuszczac, ze stereotypowo niska ocena poziomu motywa-
cji starszych pracownikow do pracy moze dotyczy¢ motywacji ogolnej. Tymczasem
starsi pracownicy moga osigga¢ wysoki poziom motywacji do realizacji okreslonych
zadan, natomiast w odniesieniu do innych zadan zwigzanych z petniong rolag wyka-
zywac poziom obnizony. Wysoki poziom motywacji do wykonywania okreslonych
(wyselekcjonowanych — zgodnie z terminologia wczeséniej prezentowanego pode;j-
$cia teoretycznego) zadan stanowi mechanizm kompensacji niskiego poziomu moty-
wacji w przypadku innych zadan [Stamov RoBnagel 2009; Stamov RoBnagel, Hertel
2010]. Autorom prac badawczych, w ktorych zmierzano do rozpoznania poziomow
motywacji sytuacyjnej, udato sig¢, jak dotad, wykazaé, ze wiek jest dodatnio skorelo-
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wany z poziomem motywacji do dzielenia si¢ wiedzg i doswiadczeniem z przedsta-
wicielami mlodszych generacji (generativity-related tasks), a ujemnie z motywacja
do wlasnego rozwoju. Wyniki te potwierdzaja prace, ktorych autorzy zauwazaja, ze
z wiekiem zmniejsza si¢ takze motywacja osiggnig¢ [Mehrabian, Blum 1996].
Wiek (50+) pracownika wigze si¢ takze z nasileniem potrzeby bezpieczenstwa,
a ostabieniem znaczenia takich motywow, jak: wykonywanie pracy stanowigcej wy-
zwanie czy zroznicowanie pracy [Warr 1997]. Roznorodne badania, podejmowane
przez lata z mysla o rozpoznaniu motywacji starszych pracownikow, wykazuja takze
wzrost wraz z wiekiem pracownika znaczenia wewngetrznych czynnikow czy tez we-
wnetrznych nagréd [Kanfer, Ackermann 2004; Valentine, Valentine, Dick 1998; Val-
lerand, O’Connor, Hamel 1995]. Do podobnych wnioskow doszedt Lord, badajac
motywacje starszych pracownikow wiedzy. Odkryt, ze podstawowa przyczyng kon-
tynuacji aktywnos$ci zawodowe;j jest: lubienie swojej pracy, odczuwanie satysfakcji
z mozliwosci wykorzystywania posiadanych umiejetnosci, osiaganie poczucia spet-
nienia poprzez wykonywang pracg, mozliwos¢ bycia kreatywnym [Lord 2004].

3. Ogolna motywacja do pracy starszych pracownikow —
wyniki badan empirycznych

Celem rozpoznania poziomu ogdlnej motywacji do pracy pracownikéw w wieku

50+ autorki niniejszego opracowania przeprowadzily badania empiryczne, ktore

zrealizowano w okresie od marca do wrzesnia 2013. Na potrzeby wspomnianych

badan skonstruowano narzgdzie badawcze — kwestionariusz ankiety (udostgpniany

respondentom bezposrednio i zdalnie). Pytania kwestionariusza ankiety miaty umoz-

liwié:

e identyfikacj¢ poziomu ogolnej motywacji do pracy pracownikow w wieku 50+,

* rozpoznanie oceny poziomu motywacji pracownikow 50+ na tle innych grup
wiekowych,

e okreslenie istotnosci dla badanych wybranych bodzcéw motywacyjnych,

* rozpoznanie stopnia zaspokojenia potrzeb poprzez okreslenie poziomu stoso-
walnos$ci wybranych bodzcow motywacyjnych,

e rozpoznanie elementéw systemu motywacji materialnej i niematerialnej, za po-
mocg ktorych motywowani sg pracownicy w wieku 50+.

W toku czynnos$ci badawczych zebrano 173 ankiety. Po wykluczeniu z ankiet
niemogacych (z réznych wzgledéw) podlegac analizie, do finalnej analizy dopusz-
czono 137 ankiet.

W badaniu zastosowano dobor celowy; gtowne kryterium doboru stanowit wiek
badanych, aktywno$¢ zawodowa i miejsce zamieszkania (badaniem objeto pracow-
nikow wojewodztwa §laskiego).

Struktura badanej grupy ze wzglgdu na wiek respondentow i wielkos¢ (pod
wzgledem liczby pracownikow) przedsigbiorstw, w ktorym respondenci byli zatrud-
nieni w momencie przeprowadzenia badania, przedstawia si¢ nastgpujaco:
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Dominujaca grupe stanowily osoby od 50. do 55. roku zycia (ponad potowa ba-
danych) oraz osoby z przedziatu wickowego 56-60 lat (23%). Sa to zatem pra-
cownicy, ktorzy jeszcze przez od kilka do kilkunastu lat powinni pozostac¢ ak-
tywni zawodowo.

Respondenci w momencie przeprowadzenia badania zatrudnieni byli przede
wszystkim w firmach o $redniej wielko$ci zatrudnienia (42%) i w firmach o za-
trudnieniu przekraczajacym 250 pracownikow (32%).

Ze wzgledu na rodzaj dzialalnosci przedsigbiorstw, w ktorych zatrudnieni byli
respondenci, mozna wskaza¢ na dominacj¢ w badanej grupie reprezentantow
z organizacji $wiadczacych ustugi (42%); znaczny odsetek osob zatrudnionych
byt w handlu (23%) i produkcji (18%). W kategorii ,,inne”, stanowigcej 8%
udzielonych odpowiedzi, znaleZli si¢ respondenci zatrudnieni w o$wiacie i stuz-
bie zdrowia.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych, dotyczacych ogolnej motywa-

¢ji do pracy pracownikow w wieku 50+, prowadzg do nastepujgcych wnioskow:

Starsi pracownicy (42% badanej grupy) szacuja, iz ich ogdlna motywacja do
pracy osiaga $redni poziom, ale warto zauwazy¢, ze znaczny odsetek badanych
okresla poziom swej motywacji do pracy jako stosunkowo wysoki (29%). Uzy-
skane wyniki przecza wynikom stereotypizacji prowadzacej do przypisywania
pracownikom w wieku 50+ niskiego poziomu ogélnej motywacji do pracy.
Porownanie spoteczne (wtasnej motywacji na tle motywacji innych grup wieko-
wych) wypada takze stosunkowo dobrze — starsi pracownicy sadza, iz ich moty-
wacja do pracy jest pordéwnywalna do motywacji mtodszych pracownikow
(32%). Nalezy jednak pamigtac, ze w ocenie poziomu zaré6wno wlasnej motywa-
cji do pracy, jak i motywacji do pracy innych respondenci sg subiektywni, a ich
ocena mogta zosta¢ zaklocona stereotypizacja grupy mtodszych pracownikow
(fatszywym zanizaniem ich motywacji do pracy).

Uczestniczacy w badaniu pracownicy w wieku 50+ zostali takze poproszeni

o wskazanie istotnosci poszczegdlnych czynnikow o motywacyjnym charakterze
w kontekscie wykonywanej przez nich pracy. Z przeprowadzonych badan wynika,
iz starsi pracownicy jako mniej istotne (ocena: 2 — nieistotne i 3 — $rednio istotne)
dla poziomu og6lnej motywacji do pracy postrzegaja przede wszystkich:

techniczne wyposazenie miejsca pracy(40%),

osobiste wigzi ze wspotpracownikami (40%),

stuzbowe wigzi ze wspolpracownikami (40%),

fizyczne wyposazenie miejsca pracy (39%),

mozliwos$¢ rozwijania kompetencji zawodowych (38%),

udzielane pracownikowi przez innych wsparcie (34%).

Z dokonanej przez respondentdw oceny stosowalnosci okreslonych bodzcow

motywacyjnych w obecnym miejscu pracy wynika, iz na bardzo niskim i niskim
poziomie w przedsigbiorstwach wzmacnia si¢ motywacje do pracy poprzez:
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* unikanie sytuacji stresowych (33%),

*  wolnos¢ od strachu w miejscu pracy (29%),

e stwarzanie mozliwo$ci rozwoju kompetencji zawodowych (30%).
Uczestniczacy w badaniu pracownicy uznali, ze w zatrudniajacych ich przedsig-

biorstwach sg przede wszystkim motywowani (ocena 4 — wysoki stopien i 5 — bardzo

wysoki stopien) przez:

¢ mozliwos¢ realizacji celow zawodowych (63%),

e szacunek okazywany przez wspdtpracownikdéw (61%), w mniejszym stopniu do-
tyczy to szacunku ze strony przetozonych (52%),

e nawigzywanie formalnych/stuzbowych relacji ze wspotpracownikami (52%).
Oceniajac stopien wykorzystania przez przedsigbiorstwo konkretnych elemen-

tow systemu motywacji materialnej i pozamaterialnej w stosunku do starszych pra-

cownikow respondenci wskazali na nastepujace sktadowe tego systemu jako te, ktd-
re s3 w bardzo niskim i niskim stopniu zrédtem ich motywacji i moga tym samym
przyczynia¢ si¢ do spadku wraz z wiekiem ogolnej motywacji do pracy:

e premie i nagrody pieni¢zne (45%),

e placa zasadnicza (40%),

e dodatki socjalne (44%),

e awans stanowiskowy (43%),

* szkolenie i doskonalenie (43%),

e autonomia (41%),

e pochwaty i wyrdznienia (40%).

Warto podkresli¢, iz wsrod czynnikéw demotywujacych pracownikéw w wieku
50+ mozna wyszczegolni¢ takze renome firmy — blisko 1/3 badanych nie postrzega
swego miejsca pracy jako prestizowego.

Sredni i wysoki (zgodnie z deklaracja badanych) poziom ogélnej motywacji do
pracy przedsigbiorcy utrzymuja przede wszystkich dzigki tresci pracy (50% wska-
zan, ze firma w wysokim i bardzo wysokim stopniu motywuje do pracy), praca w
zgranym zespole (50%) oraz mozliwos$¢ samorealizacji (celow zawodowych) (47%).

Reasumujac, analiza wynikéw opisanych badan empirycznych, skoncentrowa-
nych na rozpoznaniu poziomu ogdlnej motywacji do pracy pracownikow w wieku
50+, prowadzi¢ moze do nast¢pujacych konkluz;i:

e Starsi pracownicy nie oceniajg poziomu wilasnej, ogolnej motywacji do pracy
jako niskiego, tylko wskazujg na poziom $redni i wysoki. Zatem rozpoznany
poziom motywacji do pracy nie potwierdza dominujacej w stereotypowym po-
strzeganiu tych pracownikdéw oceny ich motywacji do pracy. Jednoczesnie nale-
zy zauwazyc¢, iz uzyskany wynik badan odbiega od pojawiajacego si¢ w literatu-
rze tematu zatoZenia o obnizaniu si¢ poziomu ogolnej motywacji do pracy wraz
z wiekiem pracownika. Przyczyny takiej rozbiezno$ci nalezy doszukiwac sig
zapewne w tym, iz dokonana przez respondentow samoocena w zakresie moty-
wacji do pracy mogla zosta¢ zawyzona.
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*  Wickszo$¢ pracownikow w wieku 50+, porownujac poziom wilasnej motywacji
do pracy z poziomem motywacji do pracy swoich mtodszych kolegow i koleza-
nek, nie dostrzega znaczacych rdznic — ocenia ten poziom porownywalnie. Star-
si pracownicy zaktadajg zatem, iz mtodzi ludzie, tak jak oni sami, sg zmotywo-
wani do pracy w $rednim lub wysokim stopniu. Jednakze dla blisko 1/3 badanych
mtodzi ludzie osiggaja wyzszy poziom motywacji do pracy.

e QOceniajgc znaczenie okreslonych czynnikdw o charakterze motywacyjnym dla
og6lnej motywacji do pracy, respondenci dewaluowali znaczenie czynnikow
zwigzanych z fizycznymi warunkami pracy i jej spotecznym aspektem. Wyniki
te sg zaskakujace, zwlaszcza w odniesieniu do spotecznych aspektow wykony-
wania pracy, bowiem badacze sytuacyjnej motywacji (jak wskazano w teore-
tycznej cze$ci niniejszego artykutu) sugeruja raczej, iz pracownicy w wieku 50+
sg zmotywowani do migdzypokoleniowego przekazywania wiedzy i doswiad-
czenia celem pozostawienia po sobie swoistego rodzaju dziedzictwa, a to prze-
ciez musi si¢ wigza¢ z podejmowaniem interakcji spotecznych. Pracownicy
w wieku 50+ wigksze znaczenie przypisywali psychologicznym aspektom zwig-
zanym z wykonywaniem pracy (wolnoscig od strachu, brakiem stresu, okazywa-
nym szacunkiem i uznaniem, zwlaszcza przetozonych, mozliwoscig realizacji
celow zawodowych). Wyniki te zdaja si¢ potwierdzacé pojawiajace si¢ w literatu-
rze tematu twierdzenie o wzro$cie znaczenia dla starszych pracownikow subiek-
tywnych kryteriow w ocenie pracy. Warto podkresli¢, ze tendencja ta obserwo-
wana jest takze w odniesieniu do pracownikéw mtodszych generacji. Z racji
coraz wiekszych utrudnien w osiggni¢ciu sukcesu w jego obiektywnym wymia-
rze (awans pionowy, ptacowy), pracownicy koncentrujg wysitki na tym, co su-
biektywne, przyczyniajace si¢ do osiggni¢cia satysfakeji z pracy (kariery).

e Z odpowiedzi udzielonych przez respondentéw na pytania o zakres stosowalnosci
przez przedsigbiorstwa poszczegolnych elementow systemu motywacji material-
nej 1 pozamaterialnej w odniesieniu do starszych pracownikow wynika, iz pra-
cownicy ci czuja, ze nie sa wystarczajaco silnie wzmacniani — zwlaszcza w ob-
szarze materialnym (wysoko$¢ ptacy zasadniczej, system premiowy, dodatki
socjalne). Potencjat zmian w systemie motywacji pracownikow tkwi jednak takze
w obszarze pozamaterialnego ich wzmacniania (awansowania, pochwal i wyrdz-
nien). Pracodawcy mogliby skoncentrowac si¢ takze na stwarzaniu mozliwosci
doskonalenia kompetencji zawodowych starszych pracownikow. Odpowiedzi
udzielone na pytania o szans¢ uczestnictwa w szkoleniach i procesie doskonale-
nia wskazuja, iz w przypadku osob starszych sa one ograniczane. Jednoczes$nie
nalezy podkresli¢, ze analiza zebranego materialu empirycznego pozwala na
stwierdzenie, ze mozliwosci rozwoju wcale nie sa tak istotne dla pracownika w
wieku 50+. Starsi pracownicy deklaruja, Ze chca realizowac cele zawodowe, dgza
do samorealizacji, ale rozwdj nie jest uznawany przez nich za bardzo istotny.

e Precyzyjniejsza wycena poziomu motywacji pracownikow w wieku 50+ wyma-
galaby rozszerzenia przeprowadzonych badan. Waznym i atrakcyjnym z nauko-
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wego punktu widzenia polem badawczym wydaje si¢ operacjonalizacja i empi-
ryczna eksploracja motywacji sytuacyjnej. Zrealizowane w takim kierunku
badania przyblizy¢ moga badaczy do znalezienia odpowiedzi na pytania o po-
ziom motywacji do realizacji wybranych zadan. To z kolei, w wymiarze praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi, umozliwitoby chociazby przeprojektowanie (na
ile to mozliwe z racji celdw organizacji) stanowiska pracy, tak by wzmacniac
motywacje pracownikéw do pracy.

4. Z.akonczenie

Starzejace si¢ spoleczenstwo i tym samym starzejace si¢ zasoby pracy stanowig
nowe wyzwanie, przed ktorym stoja wspolczesne firmy i zarzadzajacy nimi mene-
dzerowie. W kontekscie konieczno$ci wydluzania si¢ stazu niezmiernie wazne
wydaje si¢ wzmacnianie motywacji do pracy starszych pracownikow, w tym osob,
ktére mimo osiggnigcia wieku emerytalnego kontynuuja aktywnos$¢ zawodows.
Z perspektywy skutecznego zarzadzania pracownikami w wieku 50+ istotne jest, by
zarzadzajacy nie postugiwali si¢ stereotypowym mysleniem i zwigzang z nim nega-
tywna stygmatyzacja okreslonej grupy wiekowej, lecz korzystali z danych empi-
rycznych, a nawet sami, przy wykorzystaniu odpowiednich narzedzi, starali si¢ roz-
pozna¢ rzeczywiste cechy pracownikéw kwalifikowanych z racji wieku do grupy
starszych pracownikow. Wazne jest, by efekt identyfikacji cech tej grupy przektadat
si¢ na mozliwosci wykorzystania potencjalu starszych pracownikow (very old
potentials) — ich umiejegtnosci, wieloletniego doswiadczenia zawodowego, wiedzy
cichej, sieci nawigzanych i uksztattowanych przez lata relacji spotecznych, tworzo-
nego latami zaufania spolecznego w tych relacjach. Warto jednakze podkresli¢, iz
w odniesieniu do starzejgcych si¢ zasobow pracy mozna mowic¢ o pewnym ryzyku,
co potwierdzaja liczne empiryczne eksploracje — pracownicy 50+ preferuja wyko-
rzystywanie dotychczasowej wiedzy i umiejetnosci i dziatanie w oparciu o rutyneg.
Starsi pracownicy niekoniecznie przejawiajg cheé rozwoju i doskonalenia czy tez
przekwalifikowania si¢. Systemy motywacji ukierunkowane na skuteczniejsze mo-
tywowanie starszych pracownikow powinny to uwzglednia¢, bowiem w zmieniaja-
cym si¢ dynamicznie otoczeniu nie sposob bazowaé wylacznie na wyksztatconych
w innych, niz dotychczasowe, uwarunkowaniach funkcjonowania organizacji.
Wspolczesne organizacje powinna cechowa¢ kultura organizacyjna ukierunkowana
na uczenie si¢ i dzielenie si¢ wiedzg, a gotowos¢ do aktywnego i efektywnego
uczestnictwa w procesach szkolenia i doskonalenia powinna stanowi¢ dlugotermi-
nowe zobowigzanie zarowno menedzerow, jak 1 wszystkich pracownikow organiza-
cji [Jennings, Banfield, Beaver z 1996].

Szkolenie i doskonalenie pracownikow-seniorow, posiadajacych kluczowe dla
organizacji kompetencje, powinno przede wszystkim koncentrowac si¢ na zwigksza-
niu mozliwosci ich partycypacji we wspottworzeniu organizacji [Manheimer 1998].
W literaturze tematu wskazuje si¢ takze na konieczno$¢ dedykowania starszym pra-
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cownikom szkolen prowadzonych przez psychologdw, ukierunkowanych na rozpo-
znanie przez nich wlasnych mozliwosci, ktore okazuja si¢ niejednokrotnie sprzeczne
z rzeczywisto$cig. W tej sytuacji zasadne wydaje si¢ specjalistyczne szkolenie star-
szych pracownikow, sprzyjajace wyposazaniu ich w odpowiednie umiejetnosci
regulacji (regulation skills) — pozwalajace na koncentracje na wilasnych atutach
i ksztattowanie umiejetnosci radzenia sobie ze zmianami wynikajacymi z osiggane-
go wieku. Dzialania podj¢te przez organizacje w wyzej wymienionym kierunku
moga wzmacniac¢ stabsza, jak wykazuja badania, orientacj¢ na uczenie si¢ starszych
pracownikéw [Kooij 1 in. 2008; Stamov RofBnagel, Biemann 2012].

Dla firm zatrudnienie starszych pracownikow moze oznacza¢ wymierne korzy-
$ci takze pod wzgledem ekonomicznym — pracownicy ci nie wymagajg tak inten-
sywnego szkolenia (zwtaszcza w zakresie szkolenia na stanowisku pracy), jak ich
mtodzi koledzy i sg sktonni (jak twierdza niektorzy badacze) do akceptacji nizszej
placy, z racji ich stabszej pozycji na rynku pracy [Beaver, Hutchings 2005]. Wiedza
ekspercka starszych pracownikow moze stanowi¢ cenny zasob dla ich mtodszych
kolegow i powinna by¢ przekazywana w programach coachingu czy mentoringu.
Organizacja moze korzysta¢ z tej wiedzy, tworzac 1 wspierajac programy przej$cia
na emeryture, stwarzajac emerytowanym pracownikom mozliwosci $wiadczenia
pracy w oparciu o elastyczne formy zatrudnienia czy wreszcie wspierajac tych pra-
cownikow w zaktadaniu na p6znym etapie kariery zawodowej firm konsultingowo-
-doradczych, $wiadczacych ustugi m.in. na rzecz organizacji, ktérej byli pracowni-
kami przed przejSciem na emeryture [Phillips 2004]. Dziatania te mogg sprzyjac
redukcji kosztow zatrudnienia, szkolenia 1 doskonalenia starszych pracownikow,
przy jednoczesnym wzmacnianiu ich roli jako wcigz aktywnych wspottworcow wie-
dzy organizacyjnej [Van Yoder 2002]. Szczegolnie istotne jest utrzymanie relacji
zawodowych ze starszymi pracownikami o kluczowych dla organizacji kompeten-
cjach, jak rowniez tworzenie dla nich $ciezek kariery, ktore pozwolg na redukcje
plateau kariery — odczuwanego przez pracownikow z dlugoletnim stazem pracy
[Beaver, Hutchings 2005].

Wzmacnianie motywacji do pracy osob starszych, jak pokazujg wyniki badan
empirycznych, powinno wigzac si¢ przede wszystkim z rozpoznaniem i proba odpo-
wiedzi na ich oczekiwania dotyczace wewnetrznych nagrod — subiektywnego sukce-
su w karierze. Starszych pracownikéw motywuje do pracy wykonywanie zadan sta-
nowigcych wyzwanie, ciekawych, zapewniajacych poczucie sensu podejmowanych
dziatan, a takze mozliwos¢ wykorzystywania wiedzy 1 umiej¢tnosci w toku realiza-
cji poszczegolnych zadan, jak rowniez osigganie autonomii [Losyk 1997; Matzek
2005]. Majac to na uwadze, mozna uznaé, ze skuteczna motywacja pracownikow
w wieku 50+ powinna przede wszystkim odpowiada¢ na ich oczekiwania zwigzane
z trescig wykonywanej pracy. Menedzerowie muszg zwroci¢ uwage na opis stanowi-
ska pracy i jego optymalizacje — dopasowanie wymogow przypisanych do stanowi-
ska pracy do mozliwosci starszych pracownikéw (majac na uwadze zmiany psycho-
fizyczne zwigzane z procesem starzenia si¢) [Beaver, Hutchings 2005].
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Poza koniecznos$cig konstruowania systeméw motywacji starszych pracowni-
kéw z uwzglednieniem wyszczegdlnionych wyzej motywatorow istotne jest przede
wszystkim przeciwdziatanie ageizmowi — dyskryminacji pracownikow na tle wieku.
Skutecznym sposobem walki ze stereotypami i negatywna stygmatyzacja moze by¢
stwarzanie szans przekraczania mi¢dzypokoleniowych granic. ,,Obcy” staje si¢
mniej obcy i przeksztalca sie w ,,innego” w toku rzeczywistych relacji interpersonal-
nych, a akceptacja odmiennosci stanowi pierwszy krok do postrzegania pozytyw-
nych cech cztonkow odmiennej grupy. Mozliwo$¢ wzajemnego wykorzystywania
potencjatu tkwigcego w zréznicowanych wiekowo grupach powinna by¢ wzmacnia-
na przez menedzerdw poprzez rozwijanie wspolnej, organizacyjnej tozsamosci w
miejsce tozsamosci opartych na wieku.
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50+ WORKERS’ MOTIVATION TO WORK -
EMPIRICAL EVIDENCES

Summary: The article is dedicated to the problem of older workers’ motivation to work. In
the context of worldwide demographic changes the problem pointed seems to be extremely
important and actual. For the employers and HR specialists demographical changes are the
crucial cause of orientation of the human resources management on older workers’ potential.
Stereotypically, the motivation of older workers is perceived to be lower than the motivation
of younger employees. Contrary, there is a thesis in the literature that the motivation of older
workers is not lower but it is differently oriented. In this article the authors identified changes
in working activity and motivation to work of older workers, presented some empirical
evidence of older workers’ general motivation to work and discussed how to create the
motivational systems which could meet older workers’ needs.

Keywords: motivation to work, 50+ workers, results of empirical evidence.





