Wstep

Organizacje, w kazdym aspekcie swojego funkcjonowania uzaleznione
od otoczenia, stajg przed koniecznoscig dostosowywania swoich planéw,
struktur i procesow do zachodzacych w nim zmian. Wsérod licznych wy-
zwan, jakie pojawiajg si¢ przed organizacjami, te wynikajace z procesow
demograficznych, globalizacji oraz rozwoju techniki i technologii uznawa-
ne sa za najbardziej znaczace dla przysztosci zarzadzania, w tym zwtaszcza
dla zarzadzania zasobami ludzkimi. Procesy globalizacyjne i nowe rozwia-
zania techniczne i technologiczne kreuja nowe mozliwosci dla organizagji,
m.in. zmieniajac architekture rynkéw pracy, czyniac je bardziej otwartymi,
bardziej dostepnymi, bardziej zasobnymi i... bardziej konkurencyjnymi.
Faktem staje sie globalna wspodtpraca, tworzenie ponadnarodowych zespo-
16w roboczych oraz poszukiwanie talentéw w skali globalnej. Jednocze-
$nie, za sprawq postepujacego procesu starzenia si¢ spoteczenstw krajow
uprzemystowionych, zmienia si¢ struktura potencjalnych i przysztych za-
sobow pracy w kierunku zwigkszajacej sie liczby oséb w wieku dojrzaltym
i starszym oraz malejacej dostepnosci mtodych pracownikow. W zwigzku
z tym, coraz powszechniej podnoszonym problemem w pismiennictwie
z zakresu zarzadzania organizacjami i zarzadzania kapitatem ludzkim jest
szeroko rozumiana réznorodnos¢ sily roboczej w organizacjach oraz moz-
liwosci jej wykorzystywania na rzecz osiggania wynikow organizacyjnych.

Koniecznos¢ podejmowania dziatan ukierunkowanych na skutecz-
ne i efektywne wykorzystanie potencjatu zréznicowanych (réwniez pod
wzgledem wieku) pracownikdéw dostrzegana jest zaréwno przez teore-
tykéw, jak i praktykow zarzadzania. Powszechnej zgodzie ze stwierdze-
niem, ze réznorodnos¢ zasobow ludzkich w organizacji moze przynosic¢
korzysci biznesowe (oczywiscie pod pewnymi warunkami), towarzyszy
poszukiwanie adekwatnych do tego praktyk zarzadczych [Triana, Gar-
cia, Colella, 2010; Bond, Haynes, 2014; Gadomska-Lila, 2017]. Zr6znico-
wanie wiekowe pracownikdw moze potencjalnie stwarzac zagrozenie dla
organizacji w postaci ageizmu, konfliktow miedzypokoleniowych, bloko-
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wania procesdw komunikacyjnych i organizacyjnego uczenia si¢, powsta-
wania homogenicznych wiekowo, rywalizujacych ze soba grup. Jednocze-
$nie wskaza¢ mozna wyrazne korzysci wynikajace z tego zréznicowania,
wystepujace w postaci utrwalania i przenoszenia wartosci organizacyj-
nych przez starszych pracownikdw, wzajemnego uczenia sig, wigkszego
zréznicowania wiedzy i doswiadczenia, co moze sprzyja¢ innowacyjnosci.
W zwiazku z tym wielu badaczy postuluje koniecznos¢ redefinicji polity-
ki i praktyk z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz opracowania
i wdrozenia nowych rozwiazan, dzigki ktérym organizacje bedq mogly
skutecznie przyciaga¢, motywowac i utrzymywac w zatrudnieniu coraz
bardziej zréznicowane pod wzgledem wieku i — globalnie — coraz starsze
zasoby sily roboczej. Znajduje to odzwierciedlenie w rozwijajacej si¢ kon-
cepcji zarzadzania wiekiem (age management).

Réwnolegle do zmian w strukturze wiekowej pracownikéw trwa rekon-
strukcja zarzadzania zasobami ludzkimi. Zmierza ono w kierunku uznania
réznorodnosci za nowy paradygmat [Pocztowski, 2018, s. 146; Urbaniak,
2014, s. 63] oraz kapitalowego podejscia do pracownikéw, ktérzy dysponu-
jac swoim kapitatem i dbajac o jego rozwdj, kontraktuja z pracodawca swo-
je zaangazowanie w zamian za indywidualnie dostosowane inwestowanie
w ich rozwoj [Struzyna, 2008, s. 44 i n.; 2010, s. 20 i n.; Borkowska, 2010, s. 16
i n.]. Zmianie ulegaja relacje pracownik-organizacja. Stajg si¢ one bardziej
elastyczne i krotkotrwate. Emocjonalny zwiazek pracownika z organizacja
ustepuje miejsca racjonalnemu zaangazowaniu, opartemu na porownywa-
niu wartosci indywidualnego wkiadu do wartosci uzyskanych w zamian ko-
rzysci. Ten racjonalizm kaze ,,wycenia¢” zachety organizacyjne w perspek-
tywie ich uzytecznosci i regulowac wielkos¢ wkladu na rzecz organizadji,
minimalizujac go w sytuadji postrzeganej nierownowagi wymiany. Podtrzy-
mywanie relacji z organizacja ze strony pracownika uzaleznione jest nie tyl-
ko od formalnie przyjetych zasad wymiany, uzgodnionych (albo narzuco-
nych) i zapisanych w umowach o charakterze formalnoprawnym.

Drugim, waznym czynnikiem regulujacym relacje pracownika z orga-
nizacjq jest ocena, czy wymiana ma charakter wzajemny. Baza do wnio-
skowania o stanie wymiany pracownika z organizacjq jest kontrakt psy-
chologiczny, czyli indywidualne przekonania dotyczace wzajemnych
zobowiazan stron, ktdre ksztaltuje organizacja w procesach kadrowych (re-
krutacji, selekcji, motywowania, rozwijania czy oceniania zasobow ludz-
kich) oraz codziennej wspotpracy w ramach zespotow i kontaktéw z prze-
fozonymi. Wspodtczesnie kontrakty psychologiczne ewoluuja w kierunku
kontraktu zréwnowazonego i kontraktu transakcyjnego, ktéry koncentru-
je sie na ekonomicznych warunkach wymiany [Bohdziewicz, 2014, s. 96].
Kontrakt psychologiczny faczy zarzadzanie zasobami ludzkimi z zacho-
waniami pracownikow, stajac si¢ tym samym jednym z elementéw two-
rzacych , czarna skrzynke” (black box) zarzadzania.

Podejscie relacyjne, ustalenia dotyczace kontraktu psychologicznego
oraz koncepcje zaangazowania w prace (work enagagement) i przywiazania
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do organizadcji (organization commitment) tworza ramy koncepcyjne do ana-
lizowania poziomu uczestnictwa w organizacji pracownikow w réznym
wieku. Termin ,uczestnictwo w organizacji”, na potrzeby tego opracowa-
nia, zdefiniowany zostat jako sekwencja powiazanych ze soba form aktyw-
nosci podejmowanych przez pracownika i organizacje, ktore opieraja sie
na dazeniu do réwnowagi miedzy wkladem wnoszonym przez pracowni-
ka i zachetami oferowanymi przez organizacje. Uczestnictwo w organizacji
nie wystepuje jako samodzielny konstrukt podlegajacy badaniom. Przyje-
to, ze wyznacznikami' uczestnictwa sa: zZaangazowanie w prace i przywia-
zanie do organizacji. Poziom uczestnictwa pracownika jest uzalezniony,
m.in., od praktyk organizacyjnych, ktére moga by¢ subiektywnie postrze-
gane jako zachety ze strony organizacji. Podkresli¢ nalezy, Ze nie sa to jedy-
ne czynniki wplywajace na poziom uczestnictwa; wskaza¢ mozna rowniez
na indywidualne charakterystyki pracownika, takie jak system wartosci,
cechy osobowosciowe czy wczesniejsze doswiadczenia zawodowe jako
majace bezposredni lub posredni wplyw.

W prezentowanym opracowaniu skupiono sie na okresleniu, w jaki spo-
sob wybrane zachety organizacyjne sa postrzegane przez pracownikow
w réznym wieku oraz w jaki sposob wptywaja one na poziom ich uczest-
nictwa. Na tej podstawie mozliwe staje si¢ wnioskowanie o mozliwosci
wykorzystania tych praktyk jako instrumentéw ksztaltowania poziomu
uczestnictwa. U podstaw uczestnictwa w organizacji leza przekonania
co do stanu relacji miedzy jednostka a organizacja. Jednoczesnie poziom
uczestnictwa wigze si¢ z podejmowaniem staran ukierunkowanych naich
podtrzymywanie. Wiek pracownikéw moze by¢ jedna z determinant po-
ziomu angazowania si¢ w relacje z organizacja, wiazacd si¢ z roznymi ocze-
kiwaniami co do zachet organizacyjnych oraz by¢ czynnikiem wptywaja-
cym na poziom uczestnictwa w organizacji. Dlatego osadzenie rozwazan
nad uczestnictwem w organizacji w perspektywie roznorodnosci wiekowej
moze by¢ —interesujgca poznawczo i wartosciowa z punktu widzenia mo-
dyfikacji praktyk z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi — ptaszczyzna
rozwazan teoretycznych i ich empirycznej weryfikacji.

Studia literaturowe dotyczace zarzadzania réznorodnoscia, a przede
wszystkim réznorodnoscia wiekowa w organizacji, sklaniaja do konstata-
i, ze przyczyny, dla ktérych podejmowanie rozwazan dotyczacych roz-
norodnosci wiekowej jest wazne (demografia, sprawiedliwo$¢ spoleczna,
walka z dyskryminacja, spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, mozliwe ko-
rzysci biznesowe), sg stosunkowo dobrze opisane i uzasadnione. Odnalez¢
mozna rowniez wiele wskazowek dotyczacych rozwiazan praktycznych,
ktore okreslajg, co w ramach zarzadzania réznorodnoscia wiekowa powin-
no by¢ zarzadzane (procesy rekrutadji i selekgji, obszary szkolen i rozwoju
pracownikow, sposoby oceniania i wynagradzania). Najmniej informacji

!Wyznacznik nalezy rozumieé jako ,,coé, co wskazuje na cog”. Odpowiada to wyjasnieniu za-
wartemu w Stowniku Jezyka Polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/miernik.html.
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dotyczy tego, jak to robi¢. Prezentowana monografia, oparta na przegla-
dzie literatury dotyczacej zarzadzania réznorodnoscig zasobow ludzkich
oraz na badaniach empirycznych dotyczacych identyfikacji r6znic w za-
kresie funkcjonowania pracownikow w réznym wieku, moze cze$ciowo
te luke zapelnic. Przyjecie perspektywy pracownika wpisuje si¢ w nurt ba-
dan nad postrzeganiem dziatann podejmowanych przez organizacje, kto-
rych celem jest zrozumienie, jak pracownicy interpretuja praktyki reali-
zowane w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi [Nishii, Wright, 2008;
Guest, 2011].

Motywami podjecia rozwazan zaprezentowanych w tym opracowaniu
byty:

1) prognozowane zmiany demograficzne i wskazania co do ich skut-
kéw zaréowno w zakresie struktury rynkow pracy, jak i wynikajacych stad
zmian w strukturze demograficznej zatrudnionych w organizacjach;

2) swoisty ,,chaos informacyjny”, dominujacy w literaturze przedmio-
tu poswigconej zagadnieniom zarzadzania réznorodnoscia, zarzadzania
roznorodnoscia wiekowa, wptywu zréznicowania wiekowego na wyniki
organizacji, funkcjonowanie zespotéw oraz jednostkowe efekty zwiazane
z funkcjonowaniem w organizacjach deklarujgcych wprowadzanie rozwia-
zan z zakresu zarzadzania réznorodnoscia;

3) brak polskich wynikéw badan poréwnawczych dotyczacych funk-
cjonowania w organizacjach pracownikéw w réznym wieku.

Celem gléwnym monografii jest okreslenie roznic w zakresie wplywu
postrzegania zachet organizacyjnych przez pracownikow w réznym wie-
ku na poziom ich uczestnictwa w organizacji.

Cel ten zostat zrealizowany dzigki stworzeniu spojnej koncepcji uczest-
nictwa w organizacji, okresleniu miernikow uczestnictwa w organizacji
oraz empirycznej weryfikacji wplywu postrzegania zachet organizacyj-
nych przez pracownikow w réznym wieku na poziom ich uczestnictwa
W organizacji.

Cel gléwny doprecyzowany zostal celami szczegdétowymi. Mozna
wsrdd nich wskazac cele: teoriopoznawcze i empiryczne. Celami teorio-
poznawczymi monografii byty:

* uporzadkowanie dorobku w zakresie zarzadzania pracownikami
w réznym wieku i ich uczestnictwa w organizacji;

¢ skonstruowanie definicji pojeciowej uczestnictwa w organizacji i ope-
racjonalizacja tego pojecia;

* skonstruowanie, na podstawie badan literatury, modelu badawczego,
ktéry uwzglednia zaleznosci miedzy postrzeganiem zachet organizacyjnych
i ocena uzytecznosci tych zachet a poziomem uczestnictwa w organizacji.

Do celéw empirycznych prezentowanego opracowania naleza:
* empiryczna weryfikacja koncepcji poziomu uczestnictwa organiza-

cyjnego w réznych grupach wiekowych pracownikow;
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* zbadanie wptywu postrzegania okreslonych zachet organizacyjnych
przez pracownikéw w réznym wieku na poziom ich uczestnictwa w or-
ganizadji;

* zbadanie wplywu uzytecznosci zachet organizacyjnych postrzega-
nych przez pracownikow w réznym wieku na poziom ich uczestnictwa
W organizacji;

* zbadanie roli postrzeganej uzytecznosci zachet organizacyjnych jako
mediatora wplywu zachet organizacyjnych na poziom uczestnictwa w or-
ganizacji pracownikow z réznych grup wiekowych.

Cele szczegétowe uzupelnione zostaty celem utylitarnym, ktéry okre-
$lono jako stworzenie spojnego zestawu zalecen praktycznych w zakresie
zarzadzania roznorodnoscig wiekowa w organizacji, ukierunkowanych na
budowanie relacji z pracownikami i ksztaltowanie ich uczestnictwa w or-
ganizadji przez zarzadzajacych.

Analiza literatury przedmiotu oraz przeprowadzone syntezy dostep-
nych zrédel informacji pozwolity na sformulowanie ogolnej tezy tego
opracowania, ktéra brzmi: relacje miedzy pracownikiem a organizacja
sq oparte na mechanizmie kalkulacji; pracownicy w réznym wieku r6z-
nie postrzegaja zachety organizacyjne i ich uzytecznosci, co wpltywa na
rézny poziom ich uczestnictwa w organizacji.

Poza gltowna teza postawiono trzy przedstawione nizej pytania szcze-
gotowe.

1. Jak definiowane jest w literaturze przedmiotu uczestnictwo w orga-
nizacji?

2. W jaki sposob uczestnictwo w organizacji jest postrzegane przez pra-
cownikow?

3. W jaki sposdb subiektywne oceny zachet organizacyjnych i ich uzy-
tecznosci wptywajq na poziom uczestnictwa pracownikéw w réznym wie-
ku zatrudnionych w organizacji?

Powyzej przedstawione pytania przetozono na szes¢ hipotez badaw-
czych, przy czym hipoteza piata zostala uszczegétowiona za pomoca
trzech hipotez cze$ciowych. Hipotezy znalazly swoje odzwierciedlenie
w modelu badawczym i zostaly poddane testowaniu w toku badan empi-
rycznych przeprowadzonych na probie 2079 oséb — pracownikéw 50 du-
zych i srednich przedsiebiorstw. Badania przeprowadzono w roku 2016.

Praca sklada si¢ ze Wstepu, czterech rozdziatow i Zakoriczenia. Struktura
pracy zostata cisle podporzadkowana realizagji jej celow.

W rozdziale pierwszym przedstawiono uwarunkowania zarzadzania
zréznicowanymi zasobami ludzkimi, tkwiace w otoczeniu organizacji.
Szczegodlng uwage skupiono na procesach demograficznych, globaliza-
qji i postepie techniczno-technologicznym jako podstawowych determi-
nantach zmian na rynku pracy, czynnikach wptywajacych na zarzadza-
nie zasobami ludzkimi i w znacznej mierze determinujacych koniecznos¢
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wprowadzania zmian w tym obszarze. W dalszej czesci zaprezentowano
ustalenia literaturowe dotyczace ré6znorodnosci zasobow ludzkich w orga-
nizacji i jej potencjalnych skutkéw. Zebrano rowniez informacje dotyczace
teoretycznych rozstrzygnie¢ co do rozumienia terminu ,zarzadzanie roz-
norodnoscia”, rozwigzan modelowych w tym zakresie oraz stanu imple-
mentacji w praktyce. W rozdziale tym zaprezentowano — przyjeta przez
autorke w tym opracowaniu — definicje zarzadzania réznorodnoscia. Roz-
dzial konicza ustalenia terminologiczne w zakresie zarzadzania wiekiem
i zarzadzania réznorodnosciq wiekowa. Przyjeto, ze , zarzadzanie rézno-
rodnosciag wiekowq” jest terminem, ktory dookresla zakres rozwazan nad
problematyka zréznicowania wiekowego pracownikéw w organizacjach
ijego mozliwych efektow. Jednoczesnie zarzadzanie réoznorodnoscia wie-
kowa uznane zostato za tozsame z okresleniem ,zarzadzanie pracowni-
kami w roznym wieku”.

Rozdzial drugi zawiera rezultaty przegladu literatury przedmiotu, kto-
rego celem byla identyfikacja szeroko rozumianej sytuacji pracownikow
zwiazanej z ich wiekiem. Omoéwiono tutaj wyniki badan dotyczace po-
strzegania pracownikow w réznym wieku i wynikajace stad konsekwencje
m.in. w postaci zachowan dyskryminacyjnych. Krytycznej analizie podda-
no doniesienia z badan zorientowanych na réznice pokoleniowe. Wykaza-
no przy tym wiele uchybient metodycznych, ktére podwazajq czes¢ z tych
ustalen. Nastepnie omoéwiono koncepcje zarzadzania wiekiem, przeprowa-
dzajac analizy na poziomie jednostkowym i na poziomie organizacyjnym.

Rozdziat trzeci zostal poswigcony problematyce relacji pracownik—or-
ganizacja. Relacje te maja umocowanie w formalnie zawieranych kontrak-
tach i umowach z pracodawca oraz w kontrakcie psychologicznym. Omo-
wiono tutaj koncepcje zarzadzania relacjami z pracownikami (employee
relationship management — ERM) oraz wyniki badan ukierunkowanych na
identyfikacje charakteru relacji pracownik-organizacja. W dalszej czesci
rozdzialu zaprezentowano wyniki studiéw literaturowych dotyczacych
kontraktéw psychologicznych i zmian, jakie wspolczesnie w nich naste-
puja. Uwaga zostata zwrdcona na zwigzki miedzy wiekiem pracownika
a preferencjami co do typu kontraktu, zréznicowaniem tresci kontraktow
psychologicznych, oraz zwiazki miedzy wiekiem a wrazliwoscia na naru-
szenie kontraktu psychologicznego. Duza cze$¢ rozdziatu stanowia roz-
wazania, ktorych efektem jest opracowanie autorskiej definicji terminu
,uczestnictwo” oraz jego operacjonalizacja w kategoriach zaangazowa-
nia w prace i przywiazania do organizacji. Zawarto tutaj rowniez krotkie
omowienie waznych dla okreslenia poziomu uczestnictwa zachet organi-
zacyjnych oraz mozliwosci diagnozowania subiektywnych miar oceny ich
uzytecznosci.

W rozdziale czwartym zaprezentowano metodyke przeprowadzonych
badan empirycznych, scharakteryzowano prébe badawcza oraz omowio-
no rezultaty podjetych badan empirycznych. Analizy otrzymanych danych
przeprowadzono za pomoca testow statystycznych przeznaczonych dla
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duzych grup. Do wykazania potencjalnych réznic miedzy grupami wie-
kowymi wykorzystano jednoczynnikowgq analize wariancji ANOVA, na
podstawie ktorej zidentyfikowano istotne réznice miedzy zmiennymi uje-
tymi w modelu, w odniesieniu do réznych grup wiekowych pracownikow.
Aby okresli¢, w jaki sposob zachety organizacyjne wplywaja na poziom
uczestnictwa w organizacji, wykorzystano modele regresji wielozmienno-
wej oraz analize mediacyjna. Rozdziat zamykajq wnioski z badan.

W Zakoriczeniu pracy zawarto syntetyczne wnioski — uzyskane zaréw-
no z badan literaturowych, jak i wtasnych badan empirycznych — oraz ich
implikacje dla teorii i praktyki zarzadzania réznorodnosciq wiekowa w or-
ganizacji. Podsumowano zakres realizacji celéw pracy oraz sformutowano
rekomendacje dla kadry kierowniczej. Prace koriczy omowienie ograni-
czen przeprowadzonych badan oraz propozycje ukierunkowujace przy-
szte projekty badawcze, ktdre odnosilyby sie do probleméw uczestnictwa
w organizacji i zarzadzania pracownikami w roznym wieku.



