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Streszczenie

Celem artykutu jest proba odpowiedzi na pytanie, jakie sa zalezno$ci pomiedzy zaan-
gazowaniem pracownikow a ich wiekiem oraz czy konieczna jest dywersyfikacja narzgdzi
wptywajacych na zaangazowanie pracownicze w zwiazku z roznorodno$cia pokoleniowa
w miejscu pracy. Analizie poddano literature przedmiotu oraz wyniki badan, ktore byty juz
w tym zakresie przeprowadzone.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, zaangazowanie, réznorodnos¢ pokoleniowa

Wprowadzenie

W obliczu nieustannych zmian dokonujacych si¢ we wspolczesnym $wiecie,
polegajacych na szybkim rozwoju technologicznym, globalizacji, post¢pujacych
zmianach spotecznych i §wiatopogladowych, organizacje zmuszone sa dostoso-
wywac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia w celu zachowania i umocnienia swojej
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pozycji narynku. W literaturze przedmiotu i wérod praktykéw powtarza sie przeko-
nanie, ze o sile organizacji i jej zdolno$ci do rozwoju decyduje najwazniejszy zasob
— ludzki. Z uwagi na r6znorodno$¢ pokoleniowa uczestnikow rynku pracy organi-
zacje zmuszone sg do dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ oczekiwan nowych
pokolen pracownikow, zapewniajac jednoczesnie utrzymanie zatrudnienia wsrod
pracownikow reprezentujacych starsze pokolenia. Zaangazowanie pracownikow to
jeden z kluczowych elementéw pozwalajacych na zbudowanie silnej i oddanej ka-
dry. Celem artykutu jest znalezienie odpowiedzi na pytanie, czy i w jaki sposob
organizacja powinna dywersyfikowa¢ narzedzia budujgce zaangazowanie pracow-
nikow, biorac pod uwage ich réznorodnos¢ pokoleniowa. Jako metode badawcza
zastosowano studium literatury przedmiotu z zakresu zaangazowania i zmian po-
koleniowych na rynku pracy.

1. Znaczenie zaangazowania pracownikow

Jednym z niezbednych i coraz szerzej badanych atrybutow $srodowiska pracy
jest zaangazowanie pracownikow. Zaangazowany pracownik stanowi warto$¢ do-
dang w $§wiecie, w ktorym o wartosci i sile organizacji decydujg ludzie. Przyktady
wielu organizacji pokazuja, ze polityka angazowania pracownikow jest skuteczna
w realizacji celow.

Zaangazowanie to gotowos¢ do podejmowania samodzielnych decyzji, a takze
identyfikacja z firma przejawiajgca si¢ rowniez w odpowiedzialnosci za jej dziata-
nia (Lewicka, 2014, s. 224). W rezultacie wysokiego poziomu zaangazowania pra-
cownicy wykazuja matg absencje¢, promujg organizacje na zewnatrz, osiaggaja efekty
pracy na wysokim poziomie, mobilizujgc swoim przyktadem i postawg wspotpra-
cownikow (Lewicka, Szeliga, 2016, s. 207). Lewicka podkresla, ze istotne znacze-
nie dla organizacji ma zaangazowanie organizacyjne (organisational commitment),
z uwagi na przekonanie, ze zaangazowani pracownicy bardziej niz inni utozsamia-
ja si¢ z celami organizacji, dzigki czemu organizacje zatrudniajace zaangazowa-
nych pracownikéw sg zdecydowanie bardziej efektywne (Lewicka, 2014, s. 224).
Jak podaja Roberts i Davenport w Job Engagement: Why It’s Important and How
to Improve it (2002): ,,Zaangazowanie organizacyjne rozumiane jest powszechnie
w kategoriach osobistej identyfikacji z celami i warto$ciami organizacyjnymi, goto-
woscia do dotozenia wszelkich wysitkéw na rzecz organizacji i checig kontynuacji
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uczestnictwa w organizacji” (za: Kmiotek, 2013, s. 195). Mayer i Allen w The me-
asurement and antecedents of affective, continuance and normative commitment
to the organization (1990), wskazuja na trzykomponentowy model zaangazowania
organizacyjnego sktadajacy sie z:

a) zaangazowania afektywnego (affective commitment) — przywigzanie, za-
angazowanie i identyfikacja pracownika z organizacja; pracownicy zaan-
gazowani afektywnie pozostaja w organizacji z wyboru, dlatego ten rodzaj
zaangazowania jest najcenniejszy dla organizacji;

b) zaangazowania trwania (continuance commitment) — pracownik czuje po-
trzebg bycia w organizacji, obawia si¢ kosztow i strat zwigzanych z odej-
Sciem;

¢) zaangazowania normatywnego (normative commitment) — pracownik czuje
si¢ lojalny i zobowigzany wobec organizacji, ma poczucie moralnego obo-
wigzku i powinnoSci (za: Lewicka, Szeliga, 2016, s. 208).

Zaangazowanie organizacyjne pracownika ,,oznacza identyfikacje z misja,
wspolnymi wartosciami, a takze z celami i zadaniami firmy, pragnienie przynalez-
nosci oraz gotowosci do dziatania wykraczajacego poza standardy, nadajaca wysoka
rangg interesom organizacji, a nawet priorytet nad wlasnymi interesami jednostki”
(Juchnowicz, 2010, s. 58). Obok zaangazowania organizacyjnego wyrdznia si¢ za-
angazowanie w prace (employee engagement) polegajace na checi pracownikow do
przyczynienia si¢ do sukcesow organizacji, w ktorej pracujg (Lewicka, 2014, s. 225).

W dobie wysokiej konkurencyjnosci wsrod wspotczesnych organizacji, szyb-
kich zmian gospodarczych i globalizacji odpowiednie wykorzystanie potencjatu
zasobow ludzkich przez organizacje nabiera szczegdlnego znaczenia. W literaturze
przedmiotu podkresla si¢ znaczenie i rolg zasobow ludzkich dla wspotczesnych or-
ganizacji, ktore stanowia ,,glowny element majatku wielu wspotczesnych organiza-
cji”, majg warto$¢ finansowa i sg zdolne do przynoszenia dochodu, przez co nazy-
wane sg takze kapitatem ludzkim. Kreujg warto$¢ wspotczesnych organizacji, stad
tak duze znaczenie przypisywane jest sprawnemu zarzadzaniu zasobami ludzkimi
(Pawlak, 2011, s. 9). Lewicka podkresla, ze ludzi coraz czgsciej przestaje si¢ trakto-
wac jako zasob statyczny i zalezny od uzywanych wobec niego narzedzi, zaczynajac
dostrzega¢ w ludziach potencjat i kapital, dzwigni¢ zyskow. Czynnikami determi-
nujacymi wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego sa: wzrost §wiadomosci praw i obo-
wigzkow przez pracownikow, ugruntowanie si¢ przekonania, ze zdolno$ci tworcze
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pracownikow powinny by¢é wykorzystywane wlasciwie oraz znaczacy wplyw pra-
cownikdéw na innowacyjnos$¢ i produktywnos¢ organizacji (Lewicka, 2014, s. 13).
Biorac pod uwage sytuacj¢ wspotczesnego rynku pracy przejawiajaca si¢ w duzym
zapotrzebowaniu na pracownikéw oraz niskiej stopie bezrobocia, nalezy podkreslic,
jak kluczowe jest dbanie przez organizacj¢ o pozyskanie i utrzymanie wartoscio-
wych 1 zaangazowanych pracownikdow.

Zmiany i przeobrazenia dokonujace si¢ w otoczeniu organizacji wptynety na
sposob postrzegania pracownikow jako najcenniejszego zasobu, zmienit si¢ rowniez
poziom $wiadomosci i rozwdj wiedzy kadry zarzadzajacej. Pracownikéw traktuje
si¢ jako partnerow, daje im wigksza autonomig, zmierzajac do partycypacji w podej-
mowaniu decyzji i braniu odpowiedzialnoséci. Angazowanie pracownikdw przejawia
si¢ m.in. w filozofii nieustannego rozwoju i dazenia do ciggtego doskonalenia. Obok
licznych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi rozwijanych w nauce i wyko-
rzystywanych w praktyce, takich jak zarzadzanie wiedza, talentami czy kompeten-
cjami, istotng rol¢ odgrywa zarzadzanie przez zaangazowanie. Zarzgdzanie przez
zaangazowanie definiowane jest jako ,,intelektualne i emocjonalne oddanie organi-
zacji lub jako wielkos$¢ wysitku wlozonego w prace przez pracownika” (Soroka-Po-
trzebna, 2016, s. 182). Stuzy skutecznej realizacji wizji i misji organizacji. W zarzg-
dzaniu przez zaangazowanie mamy do czynienia z kompleksowym zbiorem decyz;ji,
technik i metod wykorzystywanych przez kadre zarzadzajaca, ktorych wdrozenie
przyczynia si¢ do pelnego wykorzystania potencjatu pracownikéw, poprawy ich ak-
tywnos$ci zawodowej i zaangazowania, a w rezultacie poprawia dzialalnos¢ catej
organizacji (Soroka-Potrzebna, 2016, s. 183).

Problematyka zaangazowania pracownikow jest od lat przedmiotem zainte-
resowan badaczy, a takze przedmiotem opracowan naukowych i popularnonauko-
wych teoretycznych i empirycznych. Wsrdd najczesciej powtarzajacych si¢ czynni-
kéw determinujacych zaangazowanie pracownikoéw znajduja sig:

— szkolenia i rozw¢j zawodowy,

— réwnowaga pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym,

— rozwo6j komunikacji,

— system ocen okresowych,

— ptlaca i $wiadczenia powigzane z efektami pracy,

— dobra atmosfera w srodowisku pracy,

— relacje z przetozonym,
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— nagradzanie,

— zwigkszanie elastycznosci organizacji pracy,

— upelnomocnienie pracownikow,

— poczucie odpowiedzialno$ci, autonomii,

— udzial w zyskach firmy (Gajdzik, 2012, s. 68—77; Jawor-Joniewicz, 2014,
s. 53-55).

2. Réznorodnos¢ pokoleniowa w miejscu pracy

W literaturze przedmiotu coraz wigcej miejsca poswigca si¢ problematyce roz-
norodnos$ci pokoleniowej w miejscu pracy. Watpliwosci moze budzi¢ wzrost zainte-
resowania wspomnianym tematem, gdyz réznice pokoleniowe istnialy zawsze, na-
lezy jednak podkresli¢, ze po raz pierwszy w historii mamy do czynienia z sytuacja,
kiedy na rynku pracy jest aktywnych rownoczes$nie az pie¢ pokolen i ,,nigdy wcze-
$niej roznice migdzy poszczegdlnymi grupami wiekowymi nie byty tak znacza-
ce” (Moczydtowska, 2015, s. 32). Nalezy pamigta¢ o tym, ze po pierwsze, wzrasta
dtugosc¢ zycia; po drugie, wydtuzeniu ulega okres aktywnosci zawodowej. Ponadto
rozwdj technologiczny i informatyczny jeszcze nigdy nie byt tak dynamiczny, przez
co zmiany, ktore kiedys wdrazane byty w ciagu kilku dekad, obecnie pojawiajg si¢
w znacznie krotszym czasie. Takie czynniki demograficzne, jak liczba i struktura
ludnosci wedlug wieku, dynamika urodzen i zgonow, aktywnos$¢ zawodowa oraz
migracje wewnetrzne i zewnetrzne, wptywajg na strone popytowa i podazowa ryn-
ku pracy, stanowigc jednoczesnie istotng zmienng w procesach zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi (Pocztowski, 2008, s. 29).

Obecnych uczestnikow rynku pracy literatura przedmiotu dzieli na:

a) pokolenie weteranow (urodzeni w latach 1922—-1944) — obecnie w zdecy-
dowanej mniejszosci na rynku pracy, cechuje silne poczucie obowigzku,
umitowanie porzadku i etycznego dziatania; lojalni wobec pracodawcy,
niechetni do zmian, zwigzani przez cate zycie zawodowe z jednym praco-
dawcy;

b) pokolenie baby boomers (1945-1964) — pokolenie wyzu demograficz-
nego po Il wojnie Swiatowej; podobnie jak ich poprzednicy cenig stabil-
no$¢ zawodowa i1 przywileje otrzymywane dzigki dtugiemu stazowi pracy
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u jednego pracodawcy, nazywani pierwszym pokoleniem pracoholikéw,
zdyscyplinowani;

pokolenie X (1965—1980) — generacja dorastajaca w okresie kryzysu go-
spodarczego lat siedemdziesigtych, pokolenie pozostajace w cieniu dwoch
wigkszych generacji, ktore poprzedzity je i po nim nastgpity; przywiazani
do miejsca pracy, mata mobilno$¢ zawodowa, maja trudnosci z okresleniem
swoich oczekiwan, cierpliwie czekajg na awans;

d) pokolenie Y (1980—-1992), obecnie najliczniejsza grupa pracownikdw, dora-

stali w czasach rozwoju Internetu, otwarci na innowacje, sktonni do zmiany
pracy, nie sg lojalni wobec pracodawcy — d3za do rozwoju zawodowego
1 szybkiego awansu; cenig rownowage pomiedzy zyciem prywatnym i za-
wodowym, dzigki doskonatej znajomosci technologii i mediow masowych
sg wielozadaniowi;

pokolenie Z (urodzeni po 1993) wkracza na rynek pracy, scharakteryzowa-
nie go przysparza wigc trudno$ci, mozna domniemac, ze pokolenie Z bg-
dzie cechowac¢ koncentracja na rozwoju wlasnym, duza mobilnos$¢ na rynku
pracy lokalnym i migdzynarodowym, otwarto$¢ na zmiany (Bursch, 2014,
s. 9-10; Fazlagi¢, 2008; Gadomska-Lila, 2015, s. 25-37; Lipka, 2017, s. 142;
Luzniak-Piecha, Kaczkowska-Serafinska, 2017, s. 159-161; Mazur-Wierz-
bicka, 2015; Smoblik-Jeczmien, 2013, s. 89-96; Woszczyk, 2013).

Przedstawiciele powyzszych pokolen z uwagi na czasy i rzeczywisto$¢ spo-

leczno-gospodarcza, w ktorych dorastali, wptyw i rozw6j nowoczesnych technolo-

gii oraz globalizacje¢ hotdujg roznym warto$ciom, majg odmienne podejscie do zycia

i pracy. Wydaje si¢ wiec naturalne, ze organizacje zmuszone sa dywersyfikowac

narzedzia zarzadzania nimi, ktore wptyng na uzyskanie korzysci zardwno przez

pracownikow, jak i przez organizacje.

3. Perspektywy i wyzwania zarzadzania zaangazowaniem
pracownikéw w wielopokoleniowym srodowisku pracy

Zmieniajacy si¢ $wiatopoglad i styl zycia pokolen — uczestnikow rynku pra-

cy wymusza na organizacjach konieczno$¢ zastosowania réznorodnych narzedzi

wplywajacych na poziom zaangazowania pracownikoéw. Analiza literatury przed-

miotu oraz przeprowadzonych przez innych autoréw badan prowadzi do wniosku,
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ze istnieje zwigzek pomiedzy wiekiem pracownikow a czynnikami, ktore wplywa-
ja na ich zaangazowanie. Najnizszy poziom zaangazowania cechuje pracownikow
w wieku do 25 lat, co uzasadnia potrzeb¢ wzmocnienia w firmie funkcji mento-
ra i opiekuna w osobie przelozonego. Przecietny poziom zaangazowania wzrasta
w kolejnych przedziatach wiekowych, osiagajac najwyzszy poziom u pracownikow
w wieku przedemerytalnym (Juchnowicz, 2010, s. 61-62; Kmiotek, 2016, s. 87; Le-
wicka, 2016; Marzec, 2011, s. 286—288). Dla ogotu pracownikéow bez wzgledu na
wiek najsilniej na zaangazowanie oddziatuje wysokos¢ wynagrodzenia zasadnicze-
go, nagrody finansowe, a w dalszej kolejnosci pewnos$¢ i1 stabilno$¢ zatrudnienia
oraz atmosfera w pracy. Najwicksza wagg do jasnych zasad wynagradzania, pre-
miowania za efekty pracy i awansu przywiazujg przedstawiciele starszych pokolen,
co moze by¢ podyktowane pomijaniem ich w przypadku awanséw i przyznawania
podwyzek (Jawor-Joniewicz, 2016, 45—46; Sajkiewicz, 2016, s. 56—58). Jak wska-
zuja Jawor-Joniewicz i Sajkiewicz, czynnikami wptywajacymi na wzrost zaanga-
zowania pokolenia Y bedg $wiadczenia dodatkowe w postaci samochodu, laptopa,
telefonu, a takze zapewnienie rozwoju zawodowego 1 przejrzysta $ciezka kariery.
Dodatkowo pracownicy pokolenia Y beda bardziej zaangazowani, majac petng
swobod¢ w wykonywaniu zadan. Pokolenie X jako kluczowe czynniki wymieniaja
mozliwo$¢ statego rozwoju oraz mozliwos¢ decydowania o sposobie realizacji za-
dan. Z kolei najstarsze pracujgce obecnie pokolenia cenig sobie stabilno$¢ zatrud-
nienia oraz $wiadczenia dodatkowe, w szczegdlnosci zwigzane z opiekg zdrowotng.
(Jawor-Joniewicz, Sajkiewicz, 2014-2015). Pracownicy z pokolenia Y, Z oraz baby
boomers jako szczegoélnie istotne uznajg przejrzyste kryteria wynagradzania oraz
premi¢ uzalezniong od wynikéw pracy, podczas gdy kwestie te majg dla pozosta-
lych pokolen mniejsze znaczenie (Jawor-Joniewicz, 2016, s. 45—48).

Podsumowanie

Odpowiadajac na pytanie postawione we wstepie, nalezy podkresli¢, ze organi-
zacja powinna dywersyfikowac narzedzia budujace zaangazowanie pracownikow,
biorgc pod uwagg ich réznorodnos¢ pokoleniows. Zarzadzanie wielopokoleniowy-
mi zespolami stanowi obecnie wyzwanie dla kadry kierowniczej oraz dziatow per-
sonalnych. Wiek jest tylko jednym z czynnikéw réznicujacych uczestnikéw rynku
pracy. Indywidualne traktowanie pracownikow i traftny dobor narzedzi i bodzcow
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zwigkszajacych zaangazowanie poszczegolnych osob jest zadaniem trudnym do
wykonania, w szczeg6lnos$ci w duzych organizacjach. Narzgdzia stosowane do bu-
dowania zaangazowania sg tam przygotowywane dla ogétu pracownikéw i czesto
zalezg od polityki i mozliwo$ci finansowych pracodawcy. By lepiej dobiera¢ czyn-
niki poglebiajace zaangazowanie, kluczowe jest u§wiadamianie kadrze kierowni-
czej istoty i waznosci zaangazowania pracowniczego oraz odpowiednie szkolenie
ich, by mogli w sposob skuteczny i zindywidualizowany dobiera¢ narzg¢dzia, ktore
przyniosa organizacji zysk wynikajacy z pracy zadowolonych i zaangazowanych
pracownikow.
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MANAGEMENT OF EMPLOYEES’ COMMITMENT IN THE CONTEXT
OF GENERATIONAL CHANGES IN THE WORKPLACE

Abstract

The aim of the article is to try to answer the question what are the dependencies be-
tween employees’ commitment and their age, and whether it is necessary to diversify tools
affecting employee commitment in connection with generational diversity in the workplace.
The analysis will cover subject literature and the results of research that have already been
carried out in this area.
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