Sylwia Stachowska

NOWOCZESNE KONCEPCJEW ZARZADZANIU
KAPITALEM LUDZKIM ORGANIZAC]I

CZESC 1




Sylwia Stachowska

NOWOCZESNE KONCEPCJE
W ZARZADZANIU KAPITALEM
LUDZKIM ORGANIZAC]JI

OD ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW
DO MARKI PRACODAWCY

CZESC 1

ZAANGAZOWANIE
WYNAGRADZANIE
ROZNORODNOSC POKOLENIOWA

Instytut Badain Gospodarczych
Olsztyn 2020



Recenzenci:

dr hab. Hanna Karaszewska, prof. UTP
dr hab. Lech Niezurawski, prof. WSB

Sktad, tamanie i projekt okladki (na podstawie Adobe Stock):

Ilona Pietryka

© Copyright by Instytut Badait Gospodarczych

ISBN 978-83-65605-24-5

DOI: 10.24136/eep.mon.2020.7

Instytut Badan Gospodarczych
ul. ks. Roberta Bilitewskiego, nr 5, lok. 19
10-693 Olsztyn, Poland

biuro@badania-gospodarcze.pl
www.badania-gospodarcze.pl


http://doi.org/10.24136/eep.mon.2020.7
http://www.badania-gospodarcze.pl

Spis tresci

Wprowadzenie

1. Zarzadzanie przez zaangazowanie

1.1. Pojecie i znaczenie zaangazowania pracownikow
1.2. Istota koncepcji zarzadzania przez zaangazowanie
1.3. Czynniki ksztaltujace zaangazowanie pracownikow

2. Nowoczesne koncepcje wynagradzania

2.1. Istota i znaczenie wynagradzania kompleksowego
2.2. Elastyczne systemy wynagrodzen
2.2.1. Wynagradzanie za wyniki/efekty pracy
2.2.2. Wynagradzanie za kompetencje
2.2.3. Wynagradzanie za wkiad pracy
2.2.4. Wynagradzanie wedlug wartosci rynkowej pracy
2.2.5. Elastyczne systemy placy zasadniczej — broadbanding
2.3. Wynagrodzenia pakietowe i kafeteryjne

3. Zarzadzanie roznorodnoscia pokoleniowa

3.1. Istota i znaczenie zarzadzania réznorodnoscia w organizacji
3.2. Réznorodnos¢ pokoleniowa — cechy przedstawicieli réznych grup wiekowych
3.3. Zarzadzanie pracownikami reprezentujacymi rézne grupy generacyjne

Zakonczenie

Bibliografia

16
24

35

35
41
46
48
50
51
53
56

63

63
74
86

97

101



Spis tresci

Spis rysunkow 113
Spis tabel 115
Nota o Autorce 117



Wprowadzenie

W uwarunkowaniach wspolczesnosci organizacje staja przed koniecznoscia ciaglego zma-
gania si¢ ze zmiennym otoczeniem, w ktérym przetrwanie i rozwoj mozliwe sa poprzez
ciagle dostosowywanie si¢ do zmian i spetnianie coraz wyzszych wymagan na konkurencyj-
nych rynkach. Wysoki dynamizm zmian dotyczy zarowno otoczenia, jak i funkcjonowania
organizacji. Nastepuja wciaz przemiany w tresci i charakterze pracy, a przy tym modyfikacji
ulega rowniez profil pracownika, zaréwno w kontekscie posiadanych kompetencji i potrzeb
zwiazanych z ich rozwojem, jak tez w zakresie podejscia do ksztattowania wlasnej kariery
oraz oczekiwan wobec pracodawcy i pracy zawodowej. Zachodzace zmiany nie pozostaja
przy tym réwniez bez wplywu na jakos¢ zycia osobistego zatrudnionych osob, a takze ich
rodzin.

Rozwéj gospodarki opartej na wiedzy, wysoka konkurencyjno$¢ i zmiany na rynku
pracy, a takze zmiany pokoleniowe w strukturze zatrudnienia, wymuszaja na organizacjach
zmiane paradygmatu zarzadzania, zwiazana z koniecznoscia poszukiwania i wdrazania
nowych, bardziej efektywnych metod i koncepcji w sferze zarzadzania kapitalem ludz-
kim. Racjonalnie myslacy pracodawca wie, ze wspolczesnie o konkurencyjnosci nie decy-
duja wylacznie posuniecia rynkowe, ale takze inwestowanie w pracownikéw i stosowanie
roznorodnych narzedzi sprzyjajacych odpowiedniemu budowaniu i wykorzystaniu ich
potencjatu jako kluczowego czynnika sprzyjajacego efektywnosci, osiaganiu celéw organi-
zacyjnych oraz przewagi konkurencyjnej.

Marzeniem wielu firm jest obecnie posiadanie kompetentnych, zaangazowanych i przy-
wigzanych do organizacji pracownikow, ktorzy beda przy tym najlepszymi ambasadorami
ich marki w otoczeniu, ksztattujac pozytywny wizerunek i reputacje organizacji réwniez
jako atrakcyjnego pracodawcy, dla ktérego kapital ludzki jest wazna wartoscia. Spelnienie
tego marzenia wymaga zwycieskiego przejscia przez pelna wyzwan droge ,od zaangazowa-
nia pracownikdw do marki pracodawcy’, co wiaze si¢ z konieczno$cia zmiany tradycyjnego
modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w kierunku budowy i rozwoju modelu opartego
o nowoczesne podejscia. Punktem wyjscia jest zrozumienie istoty koncepcji zarzadzania
przez zaangazowanie oraz poznanie jej instrumentarium. Waznym czynnikiem ksztaftuja-
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cym motywacje i zaangazowanie pracownikéw jest wynagrodzenie, dlatego warto zwrdcic
uwage na mozliwosci wykorzystania innowacyjnych rozwiazan w tym obszarze. Uwarun-
kowania wspolczesnego rynku pracy w powigzaniu z poruszana problematyka wskazuja
takze na istotne znaczenie kwestii zwiazanych z zarzadzaniem réznorodnoscia generacyjna,
glownie z punktu widzenia przyciagania i utrzymania w organizacji przedstawicieli mto-
dych pokolen. Nalezy réwniez zwrdci¢ uwage na role, jaka odgrywaja prowadzone przez
firmy dzialania spotecznie odpowiedzialne (CSR), ktore przyczyniaja sie zaréwno do budo-
wania zaangazowania zatrudnionych osob, jak i pozytywnego wizerunku organizacji w oto-
czeniu. Takie dziatania obejmuja m.in. réwniez bardzo wazny obszar rozwoju zasobow
ludzkich, wpisujacy si¢ w szeroko rozumiang koncepcje zarzadzania wiedza w organizacji,
ktorej nie mozna pomina¢ w kontekscie funkcjonowania w gospodarce opartej na wiedzy.
Wreszcie warto pochyli¢ si¢ nad szerokim spektrum mozliwosci, jakie daje organizacjom
zastosowanie koncepcji zarzadzania, jaka jest employer branding.

Celem niniejszego opracowania jest zaprezentowanie wybranych nowoczesnych kon-
cepcji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim wspotezesnych organizacji, ze zwréceniem uwagi
na ich gtowne obszary dziafan, korzysci wynikajace z ich wdrozenia, ale takze wyzwania
z tym zwigzane. Opracowanie ma charakter przegladowy. Podstawa realizacji celu jest ana-
liza literatury przedmiotu w obszarze podejmowanej problematyki, z uwzglednieniem za-
wartego w niej dorobku badawczego.

Opracowanie zostato podzielone na dwie czesci.

Czes¢ pierwsza koncentruje si¢ wokot gléwnych obszarow zwiazanych z budowaniem
zaangazowania pracownikow. W rozdziale pierwszym tej czesci scharakteryzowano kon-
cepcje zarzadzania przez zaangazowanie, zwracajac uwage na znaczenie réznorodnych
czynnikow determinujacych poziom zaangazowania osob zatrudnionych w organizacji.
Rozdzial drugi przedstawia nowoczesne podejécia zwiazane z ksztaltowaniem systemow
wynagrodzen, z uwzglednieniem idei wynagradzania kompleksowego oraz mozliwosci
wykorzystania rozwiazan sprzyjajacych elastycznosci i indywidualizacji pac. Tresci zawarte
w rozdziale trzecim rzucaja natomiast $wiatlo na problematyke réznorodnosci pokolenio-
wej, wpisana w szerszy obszar zarzadzania roznorodnoscia w organizacji, wskazujac na naj-
wazniejsze obszary dzialan zwiazanych z zarzadzaniem pracownikami reprezentujacymi
rozne grupy wiekowe i ich znaczenie, glownie z punktu widzenia motywowania i budowa-
nia zaangazowania organizacyjnego.

Tematyka przedstawiona w czgéci drugiej opracowania nawigzuje do waznych obszaréw
zwigzanych z kreowaniem wizerunku firmy jako pracodawcy. W rozdziale pierwszym poru-
szona zostafa problematyka spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu (CSR), gléwnie z punktu
widzenia roli, jaka odgrywaja dzialania spolecznie odpowiedzialne ukierunkowane na pra-
cownikéw. W rozdziale drugim przedstawiona zostata koncepcja zarzadzania wiedza w or-
ganizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem jej powiazan z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Natomiast rozdzial trzeci prezentuje istote i znaczenie employer brandingu jako nowoczesnej
strategii budowania marki pracodawcy z wyboru, ze zwréceniem uwagi na role, jaka w tym
zakresie odgrywaja dzialania podejmowane w obszarze HR.

Podejmowana w niniejszym opracowaniu problematyka wigze si¢ z gléwnymi obsza-
rami moich zainteresowan badawczych jako autorki. Mozna przy tym powiedzie¢, ze inspi-
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racja do ujecia jej w przedstawionej formie byly rowniez docierajace do mnie liczne glosy
zainteresowania prezentowang tematyka, zarowno ze strony os6b wchodzacych dopiero
w $wiat wiedzy HR (w tym studentéw kierunkéw zwiazanych z zarzadzaniem), jak tez prak-
tykéw — osdb dysponujacych juz pewnym doswiadczeniem zawodowym w tym obszarze.
Wyrazam wiec nadzieje, ze publikacja ta spelni oczekiwania tego grona odbiorcow, jak tez
innych 0sob zainteresowanych zarzadzaniem kapitatem ludzkim, stanowiac zarazem za-
chete i inspiracje do dalszego rozwijania wiedzy z tego zakresu.

Oddajac opracowanie w rece czytelnikow, cheialabym jeszcze z tego miejsca podzieko-
waé waznym dla mnie osobom, ktdre przyczynily sie do jego powstania: mojej Pani Dzie-
kan, prof. Marioli Grzybowskiej-Brzezinskiej — za motywacje do pracy oraz mojej corce
Weronice — za okazane mi podczas tej pracy wsparcie.

Sylwia Stachowska






1. Zarzadzanie przez zaangazowanie
1.1. Pojecie i znaczenie zaangazowania pracownikow

W uwarunkowaniach wspolczesnosci pracodawcy coraz bardziej sa swiadomi, ze dla bez-
pieczenstwa i rozwoju organizacji niezbedne staje sie poszukiwanie i wdrazanie takich roz-
wigzan, ktore wykraczaja poza standardowe koncepcje i narzedzia zarzadzania zasobami
ludzkimi. Coraz wigcej firm wyznaje zasade, ze przewage nad konkurencja zapewni im
odpowiednie wykorzystanie zaangazowania pracownikow, stanowiacego rodzaj postawy,
objawiajacej sie ich zwiekszonym wysitkiem, poswieceniem pracy, wysokim poziomem
motywacji wewnetrznej. Wérod przestanek rosnacego zainteresowania problematyka doty-
czaca budowania zaangazowania pracownikow w organizacji wskazywane sa (por. Jonczyk,
2010,s.217):

- wzrastajaca rola kultury organizacyjnej jako sfery odpowiedzialnej za promowanie od-
powiednich wartosci i postaw pracowniczych;

- rosngce znaczenie nastawienia pracownikéw do wykonywanej pracy jako czynnika po-
budzajacego efektywnosc.

Pojecie zaangazowania pracownikow (employee engagement), cho¢ nie nalezy do nowo-
$ci w obszarze zarzadzania, jest jednak niejednoznaczne i do$¢ trudne do zdefiniowania.
W literaturze przedmiotu podejmowane sa rézne proby okreslenia tego terminu, w ramach
ktorych opisywane jest ono m.in. jako:

- przywiazanie pracownikow do organizacji oraz petnionych przez nich rél (Kahn, 1990,
s. 694);

- uczestnictwo i satysfakcja pracownikéw, a takze ich zapal do pracy (Harter i in., 2002,
5.269);

- utrzymujacy si¢ poznawczo-afektywny stan umystu dajacy poczucie spelnienia, ktory
charakteryzuje wigor (wysoki poziom energii, wysitek wkladany w prace), poswiecenie
(oddanie, entuzjazm w pracy), i absorpcja (pochtonigcie, koncentracja na pracy) (Scha-
ufeliiin., 2002, s. 74);
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- celikoncentracja energii, widoczna dla innych w postaci aktywnej inicjatywy, zdolnosci
przystosowawczych, wysitku i wytrwalosci skierowanej na realizacje celéw organizacyj-
nych (Macey i in., 2009, 5. 7);

- emogjonalne i intelektualne przywiazanie do organizacji oraz jako suma wysitku, jaki
pracownik decyduje sie wlozy¢ w realizacje swoich obowiazkow (Kinowska, 2009, s. 66).

W ujeciu ogdlnym wskazywane sa dwa rodzaje zaangazowania (Borkowska, 2014, s. 13):
- zaangazowanie bierne (commitment) — rozumiane jako przywiazanie do organizacji,
trwanie w niej';
- zaangazowanie aktywne (involvement) — oznaczajace wlaczanie sie w sprawy organiza-
cji, w jej trwanie i rozwoj.
Generalnie wyrézni¢ mozna trzy gléwne koncepcje dotyczace istoty tego zjawiska (Bur-
kiewicz, 2003, s. 58):
- zaangazowanie jako rodzaj postawy pracownika,
- zaangazowanie behawioralne, wyrazajace si¢ okreslonym zachowaniem,
- zaangazowanie oparte na wzajemnej wymianie $wiadczen pomiedzy pracownikiem
a organizacja.
Wydaje si¢ przy tym, ze koncepcja zaangazowania jako postawy pozwala traktowa¢ to
pojecie w sposob kompleksowy, obejmujacy trzy czynniki: poznawczy, emocjonalny i beha-
wioralny (rysunek 1).

Rysunek 1.
Czynniki zaangazowania
myslenie
zaangazowanie

odczuwanie dzialanie

Zrédlo: Juchnowicz, 2010, s. 35.

US Corporate Executive Board dzieli zaangazowanie na dwa aspekty (Buchanan, 2004,
s. 19):

- racjonalne zobowiazanie, ktére wystepuje wtedy, gdy praca stuzy finansowemu, rozwo-
jowemu lub zawodowemu interesowi pracownikéws;

- emocjonalne zaangazowanie, ktore rodzi si¢ wtedy, gdy pracownicy cenig sobie prace,
cieszg si¢ nig i wierzg w to, co robig.
Inni badacze (Alfes iin., 2010, s. 5) wyrdzniaja trzy gléwne aspekty zaangazowania:

! Model zaangazowania organizacyjnego, w ktérym jest ono utozsamiane z postawa pracownika
oparta o identyfikacje z organizacja i przywiazanie do niej, przedstawia je w trzech aspektach: racjo-
nalnym (np. rozumienie i wspieranie celow organizacji), emocjonalnym (np. poczucie dumy z faktu
przynaleznosci do organizacji) i behawioralnym (np. podejmowanie dodatkowego wysitku na rzecz
organizacji) (Meyer, Allen, 1991, 5. 65-69).
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- zaangazowanie intelektualne — intensywne myslenie o pracy i o tym, by wykonac ja jak
najlepiej;

- zaangazowanie emocjonalne — pozytywne odczucia, przekonania, ze ,,robimy dobra
robote’;

- zaangazowanie spoleczne — aktywne wykorzystywanie mozliwoéci w pracy i podejmo-
wanie dyskusji ze wspotpracownikami na temat usprawnien zwigzanych z praca.
Zaangazowanie mozna okresli¢ jako specyficzne, wzglednie trwale zachowanie sie

w okreslony sposéb wobec przedmiotu postawy, ktorym moze by¢ organizacja, zawod, wy-

konywana praca, a takze $rodowisko spoteczne, w ktérym pracownik funkcjonuje (Juchno-

wicz, 2012, s. 35). Zaangazowanie pracownika moze wiec przejawiac sie w czterech formach

(Bugdol, 2006, s. 86):

- zaangazowanie w organizacje — identyfikacja z jej misja, wspdlnymi wartosciami,
a takze z celami i zadaniami;

- zaangazowanie w prace — w wykonywanie codziennych zadan na wysokim poziomie;

- zaangazowanie w zawod (profesje) — polegajace na silnej identyfikacji z indywidual-
nymi celami rozwoju zawodowego oraz konsekwentnej realizacji wlasnej sciezki kariery;

- zaangazowanie w Srodowisko spoleczne — okreslone przez identyfikacje z przetozo-
nymi i wspotpracownikami.

Terminu ,,zaangazowanie” mozna uzywac, opisujac sytuacje, w ktdrej ludzie sa zainte-
resowani pracg, maja pozytywne — nawet entuzjastyczne — odczucia wobec swego miej-
sca zatrudnienia, przejawiaja zachowania dobrowolne i motywacje do osiagania wysokiej
wydajnosci (Armstrong, Taylor, 2016, s. 246). Okreslane jest to jako zaangazowanie w wy-
konywang prace lub stanowisko. Zaangazowanie w prace, czy wykonywany zawod, jest wa-
runkiem niezbednym, lecz jednak niewystarczajacym do zaangazowania organizacyjnego,
ktdre oznacza identyfikacje z celami i warto$ciami organizacji, pragnienie przynaleznosci
oraz gotowos$¢ do dzialania, nadajaca wysoka range interesom organizacji, a nawet priorytet
nad wlasnymi interesami pracownika (Juchnowicz, 2009, s. 17). Zaangazowanie organiza-
cyjne to wielowymiarowa konstrukeja, ktora odzwierciedla (Appelbaum i in., 2000, s. 183):
identyfikacje pracownika z organizacja (lojalno$¢), przywiazanie do organizacji (zamiar po-
zostania w niej) oraz che¢ wydatkowania wysitku na rzecz organizacji (naktad uznaniowy).

Pojecie zaangazowania kojarzone jest jednoznacznie pozytywnie, przede wszystkim
z motywacja, motywowaniem, oddaniem, uznaniem, lojalnoscia, wzmacnianiem, popar-
ciem, morale, klimatem wspdlpracy, zaufaniem, uczciwoscia, zadowoleniem, satysfakcja
(Warwas, Rogozinska-Pawelczyk, 2016, s. 54). Wskazuje si¢ réwniez, ze wysoki poziom
wydajnosci i efektywnosci zalezy przede wszystkim od niewymuszonego dlugofalowego
i autentycznego zaangazowania, co pozwala na osiaganie wysokich i zadowalajacych wy-
nikow (Bugdol, 2006, s. 84). Wyniki te sa zas mozliwe do osiagniecia dzieki zaangazowaniu
organizacyjnemu, zaangazowaniu w prace i w wykonywany zawad, ktore zostaly scharakte-
ryzowane w tabeli 1.
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Tabela 1.

Rodzaje zaangazowania i ich charakterystyka

Zaangazowanie organizacyjne

Zaangazowanie w prace

Zaangazowanie w zaw6d

organizacja, w ktorej pracuje
jest najlepsza, w jakiej moge
pracowac

martwig si¢ o los mojej orga-
nizacji

jestem zadowolony, ze doko-
nalem wlasciwego wyboru
organizacji

jestem dumny, gdy méwie
innym, gdzie pracuje

uznaje wartosci, jakie dominujg
w organizacji, w ktorej pracuje

moja praca jest glownym zr6-
dlem satysfakeji w moim zyciu
najwazniejsze zdarzenia mojego
zycia zachgcaja mnie do pracy
jestem prawdziwym profesjo-
nalista

moja postawa wobec pracy
zawarta jest w sformutowaniu:
»zyje, jem i oddycham moja
pracg’

jestem zaangazowany w wyko-
nywanie pracy

jestem gotowy do podejmowa-
nia dziatan majacych na celu
poprawe wizerunku i statusu
mojej profesji

jestem dumny, gdy méwie
innym, jaki zawod wykonuje
jestem zadowolony z zawodu,
ktory wybralem

moja profesja inspiruje mnie do
jak najlepszego wykonywania
pracy

za moje whasne - wiele rzeczy w moim zyciu jest

chce pracowac wydajniej, aby podporzadkowane mojej pracy
w ten sposob pomagac innym

jestem w stanie zaakceptowac

inny zakres pracy dla dobra

mojej organizacji

Zrédto: Bugdol, 2006, s. 94.

Podejscia dotyczace zaangazowania organizacyjnego mozna pogrupowac w trzy pod-

stawowe obszary (Spik, Klincewicz, 2008, 5. 477):

zaangazowanie jako emocjonalne przywiazanie (zaangazowanie emocjonalne, afek-
tywne) — ktorego charakterystyczna cecha jest to, ze osoby o jego wysokim pozio-
mie utozsamiaja si¢ z organizacja, angazuja si¢ w nig oraz sa zadowolone z bycia jej
uczestnikami;

zaangazowanie jako wynik postrzeganych kosztéw opuszczenia organizacji (okreslane
jako ,poznawcze zaangazowanie trwania’) — ktore pojawia sie, gdy kontynuowa-
nie uczestnictwa w organizacji zwiazane jest z korzy$ciami, a odejscie — z kosztami
(stratami);

zaangazowanie jako obowiazek — takie podejécie traktuje zaangazowanie jako przeko-
nanie uczestnika organizacji o zobligowaniu w stosunku do niej oraz jako normatywna
presje na dziatanie zgodnie z jej celami.

Zaangazowanie organizacyjne skupia si¢ na przywiazaniu do organizacji lub identyfi-

kagji z organizacja, postrzegana jako cato$¢ (Armstrong, Taylor, 2016, s. 246). Zjawisko to
mozna okresli¢ jako pozytywne nastawienie pracownika wobec organizacji i jej wartosci
(Robinsoniin., 2004,s.9). Jak proponuja A. M. Saks (2006) oraz S. Balain i P. Sparrow (2009),
najbardziej pomocne podejscie do definicji zaangazowania pracownikéw polega na uzna-
niu, Ze obejmuje ono zaréwno zaangazowanie w prace, jak i zaangazowanie organizacyjne.
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Wedlug M. Armstronga (2009, s. 123), o zaangazowaniu mozna mowic, gdy pracownicy
s szczerze zainteresowani i zaabsorbowani swoja praca, a nawet pasjonuja sie nia, co sktania
ich do podejmowania dobrowolnych wysitkow, wykraczajacych poza formalne obowiazki.
A. Cohen (2007, 5. 338) wskazuje, ze zaangazowany pracownik posiada silne pragnienie, aby
pozostaé czfonkiem danej organizagji, jest skfonny do wysokiego poziomu wysitku na jej
rzecz, wierzy w cele i wartoéci swojej organizacji. P Falcone (2006) wigze zaangazowanie ze
stanem emocjonalnego i intelektualnego oddania (commitment) organizacji. Wedlug niego,
zaangazowany pracownik jest osoba w petni oddang (involved) swojej pracy i entuzjastyczna
w stosunku do niej.

Pracownicy zaangazowani charakteryzuja sie silnym i stalym przywiazaniem inte-
lektualnym i emocjonalnym do swojej pracy, zespotu i organizacji, w ktérej funkcjonuja.
O zaangazowaniu mozna méwi¢, gdy pracownik zna i rozumie cele oraz wartosci (spo-
soby postepowania) organizacji. Osoba zaangazowana pasuje do organizacji na poziomie
pogladow, a lepsze dopasowanie powinno wzmacnia¢ poziom zaangazowania. Konse-
kwencja dopasowania jest poczucie przynaleznosci i powiazania z organizacjq. Trzecim,
i zarazem kluczowym wymiarem zaangazowania jest dzialanie zgodne z przekonaniami
pracownika — pracownik podejmuje aktywnosci majace rzeczywisty wplyw na dzialanie
organizacji, a jego zachowania wiaza si¢ z wyborem pracy, realizacja zadan i postepowa-
niem w szczeg6lnych sytuacjach. Zaangazowany pracownik nie poszukuje aktywnie pracy,
a nawet nie rozwaza ewentualnosci odejscia, wierzy w sukces organizacji, wyraza pozytywne
opinie na temat srodowiska, w ktorym sie obraca, a nawet zacheca innych do podjecia pracy
worganizacji (Kinowska, 2009, s. 68-69).

Z zaangazowaniem pracownikéw mamy do czynienia wowczas, gdy sa oni zaintereso-
wani swoja praca, zmotywowani do wysitku, aby wykonywac te prace jak najlepiej i osiagna¢
wysoka wydajnos¢ (Armstrong, Taylor, 2016, s. 245). W uproszczeniu zaangazowanie ozna-
cza pozytywne odczucia na temat swojej pracy (Truss i in., 2006, s. IX). Pracownik zaan-
gazowany pracuje z pasja, jest calkowicie pochtoniety swoim zajeciem, dziala energicznie,
wykazuje mocny zwiazek z praca, ktorej si¢ poswieca (Truss i in., 2006, s. 1). Mozna po-
wiedzie¢, ze zaangazowanie pracownikéw przejawia si¢ w takich zachowaniach jak (Bugdol,
2006, 5. 90-91):

- gotowos¢ do obrony organizacji w sytuacjach kryzysu lub konfliktu,

- duma z przynaleznosci i identyfikacja z organizacja,

- aktywnos$¢ i wysoka inicjatywa,

- lojalnos¢ i przywiazanie, brak zainteresowania zmiana miejsca pracy,

- dyspozycyjnos¢ oraz zgoda na prace w godzinach ponadwymiarowych, gdy wymaga
tego sytuacja,

- zrozumienie dla dodatkowych obowiazkéw i che¢ przyjmowania odpowiedzialnosci,

- zaufanie wzgledem przelozonych i wspotpracownikow.

Generalnie rzecz ujmujac, zaangazowanie mozna wiec traktowac jako zjawisko wielo-
wymiarowe, ktore (Wojtczuk-Turek, 2009, s. 120):
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- okresla postawe identyfikacji jednostki z organizacja, stanowi miare jej lojalnosci;

- okresla poziom satysfakeji (zwiazanej z przynaleznoscia do organizacji i wykonywaniem
okreslonych zadan, petnieniem funkgji i rél) i poczucia przywiazania do organizacji;

- odzwierciedla stopien ,,uczestnictwa organizacyjnego, wyrazonego pozytywnym war-
tosciowaniem i podejmowaniem dziatari ukierunkowanych na cele organizacji.

Podstawowymi cechami zaangazowania organizacyjnego sa: identyfikacja z celami
i wartosciami organizacji, pragnienie przynaleznosci do organizacji, zgodnos¢ tresci pracy
z zainteresowaniami, cechami osobowymi i aspiracjami, co jest warunkiem pasji zawodowej
oraz che¢ zdobycia sie na wysitek na rzecz organizacji (Armstrong, 2000, s. 126). Innymi
sfowy, zaangazowanie organizacyjne tworza: stabilizacja, identyfikacja, pasja oraz efektywne
dzialanie na rzecz organizacji (rysunek 2).

Rysunek 2.
Podstawowe cechy zaangazowania pracownika W organizacje
stabilizacja | identyfikacja
zaangazowanie
pasja | |efektywne dziatanie na rzecz organizacji

Zrédlo: Juchnowicz, 2010, s. 38.

Znaczenie poszczegdlnych cech zaangazowania jest zréznicowane w zaleznosci od
typu organizacji: w korporacjach wystepuje presja na efektywno$¢ i koncentracja wokot
wartosci i kultury organizacyjnej, natomiast w matych i rednich firmach chodzi raczej
o krétkookresowe wyzwolenia tworczego potencjatu przy realizacji wspdlnych projektow.
W organizacjach wiedzy szczegolne znaczenie maja natomiast dwa warunki zaangazowa-
nia: przywigzanie do organizacji i dzielenie sie wiedza (Saks, 2006).

Model zaangazowania opracowany przez Institute for Employment Studies (Armstrong
iin., 2010) dzieli zaangazowanie na trzy zachodzace na siebie czesci (rysunek 3):

- motywacje — ktora jest nieodlacznym elementem zaangazowania;

- poczucie przynaleznosci — $cisle powiazane z koncepcja zaangazowania
organizacyjnego;

- organizacyjne zachowania obywatelskie (organizational citizenship behaviour)* — rozu-

miane jako dobrowolne zachowanie pracownika, wykraczajace poza wymag obowiazku
i przyczyniajace si¢ do efektywnosci organizacj.

2 B. Little i P. Little (2006) stwierdzili, ze organizacyjne zachowania obywatelskie sa wynikiem
postaw: zadowolenia z pracy i zaangazowania organizacyjnego. Na podstawie rozwazan na temat za-
angazowania zawartych w literaturze przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze ,,obywatelstwo organizacyj-
ne” zbliza sie do postawy szacunku i checi pomocy wspélpracownikom, gotowosci do dodatkowych
staran, czy dluzszego czasu pracy, do osiagania wiecej oraz pozytywnego wyrazania sie o organizacji
(Armstrong, Taylor, 2016, s. 248).
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Rysunek 3.

Model zaangazowania pracownikow

poczucie

| aangazowanie

Zrédto: Armstrong, Taylor, 2016, s. 247.

obywatelstwo
organizacyjne

W literaturze podkreslany jest poglad, ze zaangazowanie i poczucie przynaleznosci sa
Scisle ze soba powiazane. Zdaniem M. Armstronga i S. Taylora (2016, s. 235), przynalez-
no$¢ to relatywna sita identyfikacji pracownika z organizacja i zaangazowania w nia. WH.
Macey i B. Schneider (2008, s. 8-9) wskazali, ze poczucie przynaleznosci do organizacji jest
waznym aspektem stanu zaangazowania, gdyz jest rozumiane jako pozytywne przywiazanie
do niej, mierzone gotowoscia wydatkowania energii na jej rzecz, poczuciem dumy jako jej
cztonka, a takze identyfikowaniem si¢ pracownika z organizacja. Inni badacze (Robinson
iin., 2004, s. 7) sugeruja, ze przynaleznos¢ i zaangazowanie najbardziej zblizaja sie do siebie
w ,zaangazowaniu emocjonalnym, to znaczy satysfakeji, jaka ludzie czerpia z pracy i z re-
lacji ze wspotpracownikami, a takze w gotowosci robienia wiecej dla dobra organizacji niz
przewiduje zakres obowigzkow” J. Storey (2007, s. 8) okreslit zaangazowanie pracownikow
jako ,termin, ktory w ogélnych zarysach mozna utozsamic z pojeciem wysokiego poczucia
przynaleznosci”. Mozna réwniez spotkac sie z teza, ze ,emocjonalna przynaleznos¢” (czyli
emocjonalne przywiazanie do organizacji i identyfikowanie sie z nia) poprzedza zaangazo-
wanie (Yalabik iin., 2013, s. 2803).

Zaangazowanie w wykonywana prace lub w stanowisko wiaze si¢ takze z satysfakeja.
Satystakeja z pracy, podobnie jak poczucie przynaleznosci, jest stanem poprzedzajacym za-
angazowanie i do niego prowadzi (Yalabik i in., 2013, s. 2805). P. Reilly i D. Brown (2008)
zauwazyli jednak, ze pojecia ,,satysfakcja z pracy’, ,motywacja” i ,poczucie przynaleznosci”
w $wiecie biznesu zastepuje sie wspolczesnie terminem ,zaangazowanie, poniewaz wydaje
sie on bardziej opisowy i warto$ciowy.

Zaangazowanie pracownikow okreslane jest jako kluczowy wymiar zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, poniewaz ,moze ono prowadzi¢ nie tylko do wigkszej lojalnosci i wydaj-
nosci pracy dla organizacji, ale takze do wickszego poczucia wlasnej wartosci, godnosci,
zaangazowania psychicznego i tozsamosci jako osoby” (Beer i in., 1984, s. 20). Stwierdzono
réwniez, ze zaangazowani pracownicy osiagaja wieksza wydajnos¢ i sa bardziej innowacyjni
niz inni (Alfes i in., 2010, s. 2). M. Stairs i M. Galpin (2010) wykazali, ze wysoki poziom
zaangazowania pracownikow mozna powigzac z:
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- mniejsza absencja i wieksza retencja,

- zwiekszonym wysitkiem i wydajnoscia,

- poprawa jakosci i obnizonym odsetkiem wystepowania bledéw,

- zwiekszeniem sprzedazy,

- wyzsza rentownoscia, zyskiem i zwrotem dla akcjonariuszy,

- zwiekszeniem satysfakcji i lojalnosci klientow,

- szybszym rozwojem firmy,

- wigkszym prawdopodobienstwem osiagniecia przez firme rynkowego sukcesu.

Zaangazowanie moze stanowi¢ mechanizm, poprzez ktory praktycy ZZL wplywaja
na wydajnos¢ poszczegdlnych pracownikéw i calej organizacji (Truss i in., 2013, s. 2657).
Wyzwaniem staje si¢ wiec zapewnienie wysokiego poziomu zaangazowania zatrudnionych
0s6b, ktory z kolei jest uznawany za istotny miernik skutecznosci zarzadzania kapitalem
ludzkim (Juchnowicz, 2010, s. 57).

1.2. Istota koncepcji zarzadzania przez zaangazowanie

Strategia budowania zaangazowania pracownikéw w organizacji wiaze si¢ z potrzeba
zmiany tradycyjnego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi w kierunku zarzadzania
opartego na odpowiednio uksztaltowanym, opartym na przejrzystych zasadach i procedu-
rach systemie zarzadzania kapitalem ludzkim. Wymaga wprowadzenia nowoczesnego po-
dejscia, jakim jest zarzadzanie przez zaangazowanie.

Po raz pierwszy terminu ,zarzadzanie przez zaangazowanie” uzyl E.E. Lawler (1986)
do opisania systeméw zarzadzania opartych na identyfikowaniu si¢ z organizacja i poczu-
ciu przynaleznosci, w przeciwienstwie do dawnego, biurokratycznego modelu opartego
na kontroli (tabela 2).

Podstawowym zatozeniem tego podejscia bylo to, ze pracownicy zwigksza zaangazowa-
nie i przynalezno$¢ do firmy, jesli beda rozumie¢ swoja prace i beda mieli mozliwos¢ zarza-
dzania nig. Wedlug E.E. Lawlera, praktyka zarzadzania przez zaangazowanie jest skuteczna,
poniewaz dziata synergicznie i ma zwielokrotniony wptyw na pracownikéw i organizacje.

Zarzadzanie przez zaangazowanie oznacza traktowanie pracownikéw jako partneréw
wfirmie, ktérych interesy sa takze wazne, co wiaze si¢ z zapewnieniem pracownikom prawa
glosu, umozliwiajacego im skuteczne komunikowanie si¢ z kierownictwem i przekazywanie
wlasnego zdania, swobodne dzielenie sie swoimi obawami, opiniami i pomystami (Arm-
strong, Taylor, 2016, s. 253).
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Tabela 2.

Polityka zarzadzania zasobami ludzkimi oparta na kontroli oraz na zaangazowaniu

Zarzadzanie oparte na kontroli Zarzadzanie oparte na zaangazowaniu
Organizacja pracy
- podzial pracy na zadania - szeroki zakres zadan
- odpowiedzialnos¢ za prace - polaczenie planowania z wdrazaniem
- planowanie oddzielone od wdrazania - praca zespolowa

Organizacja zarzadzania

- odgdrna kontrola i koordynacja - struktura plaska

- uprzywilejowanie kierownictwa — wspolne cele w zakresie kontroli i wspotpracy
- symbole statusu - zminimalizowana rola statusu

—  hierarchia

System nagrod

- placa za wyniki, rozliczanie zadan - wspieranie osiagnie¢ zespotow
— ocena pracy - placa dostosowana do umiejetnosci i wkladu pracy
~ indywidualne zachety poszczegdlnych pracownikéw
—  system plac z premia za wzrost produkgji, podziat
zyskow, cze$¢ akeji w rekach pracownikow
Pewnos¢ pracy
- sifarobocza jako koszt zmienny - dwustronne zaangazowanie
—  zapobieganie bezrobociu
- pomoc w uzyskaniu ponownego zatrudnienia
Partycypacja pracownicza
- zwigzki zawodowe (negocjacje, postulaty, odszko- - wspolne mechanizmy w zakresie komunikacji
dowania) iuczestnictwa
- model bezzwigzkowy (polityka otwartych drzwi, - mechanizmy umozliwiajace pracownikom zabie-
badania nastrojow) ranie glosu w waznych sprawach
Relacje: pracownicy-kierownictwo
—  przeciwnicy - wspolzaleznos¢
- wspolne rozwigzywanie probleméw i planowanie
Filozofia zarzadzania
- uprzywilejowanie kadry kierowniczej - uwzglednianie oczekiwan wszystkich partnerow

- odpowiedzialnos¢ zarzadu ograniczona do zewnetrznych i wewnetrznych
akcjonariuszy - zaspokajanie potrzeb pracownikéw jako cel, a nie

jako rezultat

Zrédto: Walton, 1985, 5. 157.

Podstawa do opracowania i realizacji strategii w zakresie budowania zaangazowania or-
ganizacyjnego (zarzadzania przez zaangazowanie) powinny by¢ pomiary zaangazowania,
w ramach ktérych nalezy zwrdci¢ uwage na takie tematy jak (Vance, 2006):
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duma i zadowolenie z miejsca pracy (pracodawcy),

satysfakcja z wykonywanej pracy,

mozliwo$¢ wykonywania trudnych zadan sprawnie i skutecznie,
uznanie i pozytywne informacje zwrotne na temat wktadu pracy,
osobiste wsparcie od przetozonego,

wysilek wykraczajacy poza ,niezbedne minimum

zrozumienie zwiazku miedzy swoja praca i misja organizacji,
perspektywy przyszlego rozwoju/kariery w firmie-pracodawcy,
zamiar pozostania w firmie-pracodawcy.

Badania (Purcell i in., 2003, s. 13) wykazaly, ze podstawa budowania zaangazowania or-

ganizacyjnego jest ,wyrazne poczucie misji, oparte na warto$ciach i kulturze organizacyjnej,
wyrazajace czym jest firma i jaka jest jej relacja z klientami i pracownikami” Wazne w te]
kwestii jest rowniez ksztaltowanie srodowiska pracy wspierajacego zaangazowanie, co ozna-
cza rozwijanie kultury organizacyjnej promujacej pozytywne nastawienie do pracy, wspie-
ranie zainteresowania i pasji do wykonywania pracy, zmniejszanie poziomu stresu i uznanie
znaczenia interakcji spofecznych (Armstrong, Taylor, 2016, s. 254).

Projektujac organizacje oparta na silnie angazujacej kulturze organizacyjnej, warto

uwzglednic nastepujace obszary budowania zaangazowania pracownikéw (zob. Sasin, 2018,
5. 34-38):

1.

Proaktywnos¢ — kluczem do budowania zaangazowania sa proaktywni pracownicy.
Przyciaganie odpowiednich 0sob do organizacji to warunek konieczny, ale niewystar-
czajacy do tego, aby zbudowac silng, dynamiczna i zaangazowana firme. Trzeba pa-
migtad, Ze nawet najlepsi moga straci¢ swoj zapal, jezeli nie beda mieli zapewnionego
odpowiedniego srodowiska pracy;

Otwarto$¢ na opinie pracownikow — to warunek konieczny do tego, aby stworzy¢ lu-
dziom mozliwo$¢ prawdziwego zaangazowania si¢ w swoja prace i cele firmy. Warto
pyta¢ pracownikéw o zdanie i by¢ otwartym na ich opinie, przeciez to oni sa najblizej
procesow i sa specjalistami w swojej dziedzinie;

Okazywanie zaufania pracownikom — aby by¢ naprawde otwartym na opinie pracow-
nikéw, trzeba mie¢ do nich zaufanie, wierzy¢ w ich kompetencje potengjal, kreatywnos¢,
a nawet uczciwo$¢. Obdarzenie pracownikéw zaufaniem, a co za tym idzie odpowie-
dzialnoscia, prowadzi do tego, ze sa oni bardziej zaangazowani w prace;

Zarzadzanie oparte na wartosciach — jezeli do otwartosci na opinie pracownikéw i oka-
zywania im zaufania zostang dodane motywujace wartosci, misja i wizja organizacji,
zostanie tworzone bardzo przychylne, angazujace sSrodowisko pracy. Tworzac takie $ro-
dowisko, warto pamieta¢, ze ludzie chca sie angazowac w zadania, cele, projekty, ktére
stanowig warto$¢ dla innych ludzi, spotecznosci, czy dla nich samych. Pracownicy, poza
tym, ze chca by¢ usatysfakcjonowani w sferze finansowej, bardzo czesto chca rowniez
czud sie czescig czego$ wiekszego, mie¢ poczucie wplywu, czy realizacji porywajacego
zadania
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10.

11.

12.

Budowanie wartosciowych relacji z pracownikami — obszar ten zwiazany jest z umie-
jetnoscia tworzenia z pracownikami zdrowych relacji, opartych na dialogu, szczeroéci
i partnerstwie. Trzeba pamietac, ze relacje z menedzerami sa czestym powodem odcho-
dzenia pracownikéw z firmy, dlatego tym bardziej powinno si¢ nie dba¢. Nalezy réwniez
dba¢ o atmosfere w zespole, aby relacje pomiedzy pracownikami nie ograniczaly ich za-
angazowania w realizacje zadan;

Koncentracja na efektywnosci — nie mniej wazne od relacji jest nastawienie na efektyw-
nos¢. Bez nastawienia na cele i wyniki predzej czy pdzniej moga bowiem ulec pogorsze-
niu relacje w zespole i calej firmie. Organizacja musi realizowac swoje cele, a pracownicy
wola pracowaé w takiej firmie, ktéra odnosi sukcesy i smiato kroczy w przysztos¢, niz
w takiej, ktdrej los jest niepewny;

Innowacyjno$¢ — jest kluczem do przetrwania organizacji we wspolczesnym $wie-
cie biznesu oraz jej droga do budowania przewagi konkurencyjnej. Trzeba pamietad,
ze w erze dynamicznych zmian firmy musza ze sobg konkurowa¢, a zdobycie przewagi
bywa chwilowe, poniewaz okreslona liczba pomystéw i nowych rozwigzan nie gwaran-
tuje dtugotrwatego sukcesu;

Rozwijanie pracy zespolowej — praca zespofowa daje efekt synergii i pozwala wykorzy-
sta¢ interdyscyplinarne zdolnosci, jest wiec waznym aspektem budowania firmy. Swia-
domos¢ tego, jak funkcjonuja zespoly i jak budowa¢ zaangazowanie poszczegdlnych ich
czlonkow, jest bardzo istotna kwestig we wspolczesnych organizacjach, poniewaz do
przeprowadzania ztozonych procesow potrzeba czegos wiecej niz wymiany opinii po-
miedzy pracownikami;

Efektywne zarzadzanie zmiang — we wspolczesnym $wiecie angazujace zarzadzanie
zmiang jest obowiazkiem kazdej organizagcji. Skuteczne firmy maja pod kontrola pro-
cesy wprowadzania zmian i nie zapominaja o angazowaniu w nie pracownikow. Bez
uwzglednienia tego aspektu nowe sposoby dzialania nie beda wdrozone do konca lub
beda wdrazane dtuzej;

Angazowanie pracownikéw w rozwoj organizacji — to obszar, w ktorym zacheca sie
wszystkich pracownikow do dialogu na temat przyszfosci organizacji. Zaklada si¢ w nim,
ze pracownicy wszystkich szczebli firmy moga przyczynic si¢ do jej rozwoju, wnoszac
nowe pomysly i swoja intuicje, a nawet wspotuczestniczy¢ w tworzeniu jej strategii;
Zdrowa organizacja jako angazujace srodowisko pracy — budowanie zaangazowania
pracownikow; jesli ma by¢ skuteczne, musi si¢ odbywa¢ w firmach, ktére maja mocne
fundamenty. ,Zdrowie organizacji” objawia si¢ w jej otwartosci na poszukiwania no-
wych rozwiazan, dobre relacje wewnatrz i na zewnatrz firmy, przejrzysta i funkcjonalna
strukture organizacyjna. Firmy, ktore nie sa ,,zdrowe” maja nieustanne problemy z kon-
fliktami, komunikacja, czy falszowaniem wskaznikow, panuje w nich biurokracja, ludzie
obawiaja si¢ odpowiedzialnosci i niechetnie wychodza z inicjatywa — w takim srodowi-
sku trudno o prawdziwe zaangazowanie pracownikow;

Uczenie si¢ organizacji — wspolczesna organizacja jest oparta na wiedzy i uczeniu si¢
oraz zwiazana z tym potrzeba ciaglej aktualizacji informacji. Warto wiec dazy¢ w niej do
dzielenia si¢ wiedza oraz racjonalnego podazania za nowymi trendami i wyzwaniami.
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Brak przestrzeni na uczenie si¢ w ramach firmy oznacza bowiem stagnacje i zagraza jej

funkcjonowaniu w przyszltosci;

13. Synergia — uwzgledniajac wszystkie wskazane powyzej obszary budowania zaangazo-
wania pracownikow mozna stworzy¢ ,,zdrowa firme’, oparta na silnie angazujacej kul-

turze organizacyjne;j.

Zarzadzanie przez zaangazowanie mozna okresli¢ jako kompleksowa koncepcje oparta
na wspolnych strategicznych celach i wspélnych wartosciach oraz odpowiednim systemie
zarzadzania wynagrodzeniami, uwzgledniajacym integracje celéw partneréw spotecznych
(Juchnowicz, 2010, s. 48), o specyficznych cechach charakteryzujacych poszczegdlne ob-

szary zarzadzania kapitalem ludzkim (tabela 3).

Tabela 3.

Gloéwne cechy zarzadzania kapitalem ludzkim przez zaangazowanie

Obszary zarzadzania kapitatem ludzkim

Cechy koncepdji opartej na zarzadzaniu przez zaangazowanie

Efekty

innowacje
jakos¢

zadowolenie klienta

Kultura organizacyjna

podejscie zespolowe
uniwersalizm — elastycznos¢

przywodztwo

Ksztattowanie aktywnosci zawodowej
pracownikow

proces

odpowiednia postawa — zaangazowanie

Organizacja pracy

ograniczona kontrola
grupy autonomiczne
zespoly projektowe

rozliczanie z realizacji celow

Komunikacja

wielokierunkowa

Ocena

cele zespolowe
ocena przez klientow

priorytetem osiagniecia w jakosci i obstudze klienta

Motywowanie

wspolpraca
nagradzanie zespolow

nagrody finansowe i pozafinansowe

Szkolenia

szeroki zakres umiejetnosci:
miedzyfunkcjonalne
diagnostyczne
rozwigzywania problemow
nastawienie na jakos¢

interpersonalne
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Obszary zarzadzania kapitatem ludzkim

Rozwdj kariery

- interdyscyplinarnos¢
- rozwdj oparty na dokonaniach grupy

- poziome $ciezki kariery

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Juchnowicz, 2010, s. 49-50.

Powinna by¢ ona oparta na odpowiednio uksztattowanym, opartym na przejrzystych
zasadach i procedurach systemie zarzadzania zasobami ludzkimi, polityce nagradzania
irozwoju pracownikow, efektywnej komunikacji oraz na aktywnej wspotpracy ze strony ka-
dry kierowniczej, co wymaga wprowadzenia sprzyjajacych temu praktyk na poszczegolnych

poziomach organizacyjnych (tabela 4).

Tabela 4.

Praktyki kreowania zaangazowania pracowniczego

Poziom

Praktyki ksztattujace zaangazowanie

Organizacji

Spojnosc¢ strategii ZZL ze strategia biznesowa firmy
znana pracownikom misja firmy

kultura organizacyjna nastawiona na zaangazowanie
reputacja firmy — wizerunek dobrego pracodawcy
zarzadzanie partycypacyjne

zarzadzanie wiedza i jej transfer

efektywna komunikacja

permanentna analiza konfliktu organizacyjnego
program wspierania innowacyjnosci pracownikow

$wiadomos¢ wystepowania kontraktu psychologicznego

Wydziatu/dziatu

ocena kadr menedzerskich, zwlaszcza kierownictwa $redniego szczebla firmy
rozwoj kompetencji kluczowych pracownikow
pomiar rezultatéw, np. Balance Scorecard dla wydziatu, controlling

badanie opinii pracownikéw

Grupy/zespolu

stawianie celow zespotowych
wspierajacy menedzer zespotu
mentoring

coaching

grupowe podejmowanie decyzji

rowne szanse i godziwe traktowanie
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Poziom Praktyki ksztaltujace zaangazowanie

Indywidualny - wynagradzanie holistyczne, wynagradzanie zaangazowania
- stawianie celéw indywidualnych, np. Management by Objectives
- uznanie dla pracownika
- informacja zwrotna
- akcjonariat pracowniczy
- bezpieczenstwo zatrudnienia
- autonomia

- réwnowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym

Zrédto: Warwas, Rogozinska-Pawelczyk, 2016, s. 56.

Zdaniem M. Sasina (2018, s. 27), budowanie zaangazowania pracownikdw to co$ wiecej
niz strategia — to kultura zarzadzania oparta na madrym zaufaniu i wierze w pozytywne
intencje pracownikdw, a takze na przekonaniu, ze ludzie sq inteligentni, tworczy i maja po-
tencjal do angazowania sie na rzecz firmy. Na uwage zastuguje opracowany przez tego au-
tora program aktywizowania pracownikéw PRO ACTIVE TOOLS (tabela 5), stanowiacy
swojego rodzaju checkliste, ktéra mozna wykorzysta¢ do analizy i oceny strategii budowania

zaangazowania pracownikow w organizacji.

Tabela 5.

Strategia PRO ACTIVE TOOLS

Obszar Opis Przykladowe dziatania
PROATIVE PEOPLE  Proaktywni ludzie buduja prze- efektywna strategia rekrutacji
wage nad konkurencja whasciwi ludzie na wlasciwych miejscach —
polityka rozwoju, awansu, zwalniania
RELATIONSIP Zdrowe, otwarte relacje po- rozmowy diagnostyczne
miedzy pracownikamia kadrg rozmowy rozwojowe z pracownikami
zarzadzajacy . . y .
integracja pracownikow w firmie
OPENNESS Otwartos$¢ na opinie pracow- zachecanie do zglaszania pomystow — skrzyn-
nikow ki innowagji, kota jakosci, efektywne spotkania
zespolow
tworzenie srodowiska, w ktorym blad nie
oznacza porazki
ACCELERATE Przyspieszenie procesow maja- ograniczanie biurokracji
cych miejsce w firmie usprawnianie modelowanie proceséw w firmie
skracanie czasu podejmowania decyzji i upel-
nomocnienie pracownikow
CHANGE Otwartos¢ na zmiang — ciagla angazowane pracownikow do wprowadza-

zmiana

nia zmian i stymulowanie do poszukiwania
nowych kierunkéw dziatan
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Obszar Opis Przykfadowe dzialania
TRUST Budowanie zaufania wérod dzialania CSR
pFaCO\Vniké\V 1w otoczeniu przestrzeganie prawa, umow z pracownikami,
biznesowym kontrahentami, realizacja zobowiazan wobec
panstwa
INNOVATION Poszukiwanie innowacji future search, burza mézgoéw, model naturalne-
go planowania, GROW3, SCORE4
VALUES Przywédztwo oparte okreslanie misji, wizji i warto$ci firmy
na wartosciach. Zarzadzanie bez spéjnos¢ w zachowaniu liderow firm z jej
przemocy strategia
propagowanie wartosci w organizacji
EFFICIENCY Zwigkszanie efektywnosci pracy angazowanie si¢ pracownikow w biezace
przez bezposrednie angazowanie poszukiwanie lepszych sposobow wykonywa-
pracownikow na swojej pracy — oszczednosci, ergonomii,
bezpieczenstwa
TEAMWORK Wykorzystanie sity tkwiacej team coaching, praca projektowa, facylitacja
w zespolach
ORGANIZATIONAL  Laczenie roznych form rozwoju projekty rozwoju organizacji majce na celu
DEVELOPMENT pracownikow, uczenie, jak si¢ przenoszenie jej na wyzszy poziom funkcjo-
PROCESS uczy¢ nowania
ORGANIZATION Zdrowa organizacja - dobrze funkcjonujaca organizacja od poziomu
operacyjnego przez poziomy kontroli, wspot-
pracy miedzydzialowej po poziom strategii
firmy
LEARNING Organizacja oparta na wiedzy - system szkolent wewnatrz organizacji

- rozwijanie talentéw i mocnych stron, a jedno-
czesnie neutralizacja stabych stron

* GROW — model rozmowy coachingowej, majacej na celu poprowadzenie pracownika do samo-
dzielnego rozwigzania problemu lub podjecia wyzwania, ktore przed nim stoi. Struktura prowadzenia
takiej rozmowy obejmuje nastepujace obszary: Goal — cel, zadanie wyzwanie badz trudnosci, przed
ktérymi stoi pracownik, oraz punkt docelowy, do ktérego chee on dojé¢; Reality — okreslenie, jaka jest
rzeczywisto$¢, jakie sq realia sytuacji, w ktorej sie obecnie znajduje osoba; Options — jakie mozliwosci
dostrzega osoba i jakie sa konsekwencje tej sytuacji; Will — jakie dzialania pracownik podejmie w da-
nej sytuacji, jaka jest jego motywacja do osiagniecia celu i jakie ograniczenia moze napotkac w drodze
do jego realizacji. Model GROW jest jedna z najpowszechniej stosowanych technik w coachingu roz-
wojowym, ktéra mozna réwniez wykorzysta¢ jako narzedzie stuzace do odnajdywania kreatywnych
rozwigzan w procesie poszukiwania innowacyjnosci.

* SCORE — model opracowany przez R. Diltsa i T. Epsteina, wykorzystywany w procesie do-
konywania zmian. Poszczegdlne elementy modelu reprezentuja minimalna ilo$¢ informacji, ktorymi
nalezy dysponowa¢, aby przeprowadzi¢ dowolny proces zmian i przeanalizowa¢ wspolnie problem.
W ramach rozmowy z pracownikiem menedzer dotyka nastepujacych obszarow: Symptoms — symp-
tomy, Causes — przyczyny, Outcomes — cele, Resources — zasoby, Effects — efekty. Dobrze okreslone
przyczyny symptoméw prowadza do wyznaczenia celow okreslenia zmian niezbednych w danej sy-
tuacji oraz dobrania odpowiednich zasobow do ich przeprowadzenia, a nastepnie ustalenia spodzie-
wanych efektow.
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Obszar Opis Przykladowe dziatania
SYNERGY Akceptowanie wielu réznych - myslenie systemowe w podejmowani dziatan
punktow widzenia rozwojowych w firmie

Zrédlo: Sasin, 2018, s. 28-29.

Zarzadzanie przez zaangazowanie wplywa na kierunek tworzenia i umacniania relacji
miedzyludzkich i miedzygrupowych wynikajacych ze wspdlnych celow i wartosci, wspdl-
dzialania i wspolodpowiedzialnosci (Juchnowicz, 2012, s. 108). Wedtug J.A. Grumana
i AM. Saksa (2011), ukierunkowanie systemu zarzadzania w celu promowania zaangazo-
wania pracownikéw moze by¢ skutecznym sposobem na zwigkszanie wydajnosci pracy.
Nalezy jednak przy tym mie¢ na uwadze, ze istnieje takze druga, ciemna strona zaangazo-
wania, ktdra jest wycofanie i wypalenie zawodowe i aby tego unikna¢, kierujacy firma musza
dbac o to, zeby nie wywiera¢ na pracownikéw zbyt wielkiej presji, zapewnia¢ im wsparcie
w razie potrzeby i doceniad ich osiagniecia proporcjonalnie do zasobow, jakimi dysponuja
(w tym whasnych umiejetnosci i wysitku wkiadanego w prace). Odpowiedzialne podejscie
do tematu zaangazowania wymaga bowiem srodowiska, ktdre nie tylko jest wymagajace, ale
takze sprzyja utrzymaniu réwnowagi w zyciu pracownikow (work-life balance) (Alfes i in.,
2010).

1.3. Czynniki ksztaltujace zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie pracownikéw, bedace efektem procesu ksztaltowania postaw i zachowan
w organizacji, jest celem podejmowanych w organizacji dziatan motywacyjnych, a zara-
zem dowodem i miara ich skutecznoéci’. Osiagniecie wysokiego poziomu zaangazowania
wymaga odwolania sie do szerokiego spektrum potrzeb, celéw zawodowych i osobistych
pracownikow, co oznacza potrzebe uruchomienia catego spektrum instrumentéw motywa-
cyjnych. W pierwszym etapie wazne jest zastosowanie odpowiednich nagrod zewnetrznych,
do ktorych zaliczy¢ mozna: wynagrodzenia finansowe, warunki pracy, pozycje stuzbowa, czy
pewnos¢ zatrudnienia. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze efektywne nagrody zewnetrzne
sa warunkiem niezbednym, lecz jednak niewystarczajacym do osiagniecia petnego zaan-
gazowania — niezbedne jest uzupelnienie ich kompleksem nagréd wewnetrznych, takich
jak: mozliwosci rozwoju, samodzielno$¢, wyrazanie uznania itp. Wysoki poziom zaangazo-
wania wymaga przy tym identyfikacji pracownikow z organizacja. Aby to osiagna¢, nalezy
ksztattowac stosunki pracy oparte na stabilizacji, wspélnej odpowiedzialnosci i partycypacji
decyzyjnej (Bartczak i in., 2018, s. 12).

Do odpowiedniego ksztaltowania zaangazowania konieczne jest zrozumienie czynni-
kow, ktore na nie wplywaja. T.A. Kochan i L. Dyer (1993, s. 569-590) czynniki determinu-
jace zaangazowanie podzielili na trzy poziomy:

> M. Armstrong wskazuje na réznice miedzy motywacja i zaangazowaniem, stwierdzajac ze mo-
tywacja dotyczy checi podejmowania dzialania, a nie postawy pracownika (Armstrong, 2009, s. 125).
Motywacja nie musi by¢ wiec jednoznaczna z zaangazowaniem.
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- strategiczny — obejmujacy strategie i wartosci organizacji;
- funkcjonalny — zwiazany z realizacja polityki zarzadzania zasobami ludzkimi (w tym:
szkolenia, wynagrodzenia itp.);

- dotyczacy miejsca pracy — odpowiedni dobor pracownikow, szeroko zakrojone za-
dania, praca zespotowa, udzial w rozwiazywaniu problemow, atmosfera wspotpracy
i zaufania.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ wiele warunkdw, jakie nalezy spetni¢, aby zbudo-
wa¢ zaangazowanie pracownikow. Wedtug P. Burnsa (2005, s. 214), wymaga to rewitalizacji
firmy poprzez podejmowanie ogélnoorganizacyjnych dziatan o charakterze strategicznym,
budowania nowej kultury organizacyjnej, wdrazania nowych wartosci, budowania efek-
tywnych systemow komunikacji i motywowania oraz stworzenia struktur inicjatyw
pracowniczych.

Warunki efektywnego zaangazowania mozna przedstawi¢ w postaci dziesieciu podsta-
wowych elementéw (Croston, 2008, s. 166):

- zachowania przywddcze wyzszej kadry zarzadzajacej,

- relacje z bezposrednim przelozonym,

- interesujgca praca, stawiajaca wyzwania,

- perspektywy rozwoju,

- udzial w podejmowaniu decyzji,

- samodzielnos$¢ dzialania,

- zespolowa kultura organizacyjna,

- dobra komunikacja wewnetrzna,

- odpowiednie warunki pracy,

- wspierajace systemy i struktury.

Na liscie tej dominuja czynniki typowe dla koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktére mozna uznac za bazg¢ zaangazowania pracownikow, za$ nadbudowe stanowig struk-
tura organizacji, wsparcie i jako$¢ przywddztwa.

Inni badacze wsréd elementéw ,napedzajacych” zaangazowanie wymieniaja nastepu-
jace (Crawford i in., 2013, s. 59-62):

- wyzwania zwigzane z praca — pojawiajace sic wowczas, gdy zakres zadan jest sze-
roki, zwigzany z duza odpowiedzialnoscig i znacznym obciazeniem praca — taka sy-
tuacja zwigksza zaangazowanie, poniewaz stwarza potencjal do spelnienia i rozwoju
osobistego;

- autonomia — wolno$¢, niezaleznos¢ i decyzyjnos¢, ktére pozwalaja pracownikowi
na samodzielne planowanie pracy i okreslenie sposobow realizacji zadan, co zapewnia
poczucie odpowiedzialnosci i kontroli nad wynikami;

- roznorodno$¢ — dotyczaca takiej pracy, ktéra pozwala pracownikowi podejmowac
wiele roznych dzialan lub korzystaé z wielu umiejetnosci;

- informacja zwrotna — zapewniajaca pracownikom bezposrednie i jasne informacje
na temat skutecznosci ich dziatan;
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- dopasowanie — oznaczajace kompatybilno$¢ pomiedzy pracownikiem a $rodowiskiem
pracy (organizacja, kierownictwem, wspotpracownikami), ktora pozwala mu zachowy-
wacd si¢ w sposdb zgodny ze swoim faktycznym lub pozadanym wizerunkiem;

- mozliwosci rozwoju — ktore nadaja sens pracy, stwarzajac $ciezki rozwoju pracownikow
i umozliwiajac samorealizacje;

- nagrody i uznanie — stanowigce zaréwno bezposrednie, jak i posrednie ,,zwroty z oso-
bistej inwestycji” czasu i wysitku, ktore pracownik wklada w swoja rol¢ zawodowa.

Zdaniem S.L. McShanea (2006), zaangazowanie powinny ksztaltowac trzy stany psy-
chologiczne: poczucie sensownosci (istotnos¢ zadan), poczucie odpowiedzialnosci (au-
tonomia) oraz wiedza o rezultatach (informacja zwrotna). K. Ayers (2006, s. 20) wskazat
natomiast pie¢ podstawowych potrzeb pracownikow, ktore nalezy zaspokoi¢, by wykony-
wali prace z pasja oraz identyfikowali sie z organizacja: szacunku, nauki i rozwoju, ,,bycia
wewnatrz” (bycia dopuszczanym do waznych informacji), znaczenia (istotnosci), ,,bycia
czescig zespolu wygrywajacego”

Potrzeby te majg charakter hierarchiczny, a wigc powinny by¢ zaspokajane kolejno, po-
czawszy od poziomu pierwszego, ktory stanowi potrzeba szacunku (bycia respektowanym).

W literaturze przedmiotu wskazuje sie rowniez, ze gléwnymi czynnikami zaangazowa-
nia s3 poczucie bycia docenianym i uczestnictwo (Smythe, 2009, s. 236). Badania przepro-
wadzone przez Institute for Employment Studies dowodza, ze sa one glownymi czynnikami
zaangazowania pracownikow, a wplywaja na nie takie elementy jak (Robinson i in., 2004, s.
23):

- szkolenia, rozwoj i kariera,

- bezposredni przetozeni,

- wynikiiocena,

- komunikacja,

- rowne mozliwosci i sprawiedliwe traktowanie,
- placaiswiadczenia,

- zdrowie i bezpieczenstwo,

- wspdlpraca,

- przyjazne, ,rodzinne” stosunki,

- zadowolenie z pracy.

Znaczenie doceniania i uczestnictwa potwierdza réwniez zestaw czynnikow zaangazo-
wania organizacyjnego wedtug koncepcji kontraktu psychologicznego, do ktérych zaliczane
sa (Juchnowicz, 2010, s. 57):

- biezace szkolenia i rozwdj,

- trening niezbedny do wlasciwego wykonywania wlasnych obowiazkdow,

- mozliwo$¢ zdobywania nowych kompetencji,

- swoboda pozwalajaca na wlasciwe wykonywanie obowiazkéw,

- mozliwo$¢ uczestniczenia w podejmowaniu decyzji dotyczacych wlasnej osoby,

- interesujaca praca,
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- uczciwa placa, uzalezniona od rodzaju obowiazkow,

- uczciwa placa, poréwnywalna do zarobkéw innych oséb obciazonych podobnymi
obowigzkami,

- wzrost placy zapewniajacy utrzymanie stalego poziomu zycia,

- $wiadczenia dodatkowe, poréwnywalne z otrzymywanymi przez inne osoby wykonu-
jace podobna prace,

- dlugoterminowe bezpieczenstwo zatrudnienia,

- dobre perspektywy zwiazane z kariera.

W literaturze przedmiotu wielokrotnie podkreslane jest znaczenie empowermentu jako
narzedzia budowania zaangazowania pracownikow. Empowerment (upodmiotowienie,
upetnomocnienie) — proces, w ktérym w rece pracownikow przekazywane sa prawa do
kontrolowania dziatania i podejmowania decyzji, traktowany jest wspolczesnie jako stra-
tegia obdarzania zaufaniem zatrudnionych os6b, ktora wyzwala zwiekszona odpowiedzial-
no$¢ i motywacje do pozytywnego dziatania na rzecz organizacji. Takie podejécie wzmacnia
poczucie autonomii pracownikéw, wydobywa z nich kreatywno$¢, entuzjazm i zaangazo-
wanie w dziatania poprzez przekonanie, ze stanowia oni wartos¢ dla organizacji. Do dziatan
wzmacniajacych zaangazowanie pracownikow w mysl idei empowermentu mozna zaliczy¢
(Sasin, 2018, s. 168):

- mozliwo$¢ udziatu w niestandardowych lub strategicznych projektach,

—  wzrost autonomii poprzez udzial w podejmowaniu decyzji i kreowaniu strategii,
- mentoring, coaching, udzial w warsztatach strategicznych,

- szeroki dostep do strategicznych informacji,

- uznanie ze strony przelozonych,

- umozliwianie zgtaszania oddolnych inicjatyw.

Skutecznos¢ empowermentu wynika z zalozenia, ze kazdy z cztonkéw organizacji ma we-
whnetrzna site wyplywajaca z wiedzy, doswiadczenia i wewnetrznej motywacji, za$ rola kadry
menedzerskiej jest stworzenie odpowiedniego klimatu organizacyjnego, opartego na zaufa-
niu na wszystkich szczeblach hierarchii, ktéry bedzie stuzyl wykorzystaniu tego potencjatu
dla dobra firmy. W odniesieniu do indywidualnej motywacji empowerment obejmuje m.in.
takie obszary jak: nadanie osobistego znaczenia wykonywanej pracy, swiadomos$¢ wlasnych
kompetencji, przekonanie o mozliwosci dokonywania proaktywnych wyboréw i przekona-
nie o wlasnej wartosci dla organizacji (por. Sasin, 2018, s. 167).

J. Smythe (2009, s. 53) opierajac zaangazowanie pracownikow na procesie decyzyjnym,
wisrdéd czynnikow je ksztattujacych wymienia m.in. przywodztwo, system komunikowania
sie, szkolenia i podnoszenie kwalifikacji zawodowych. Jako determinanty zaangazowania
wskazywane sa réwniez: $srodowisko pracy, przywddztwo, praca zespotowa i wspolpraca,
szkolenia i rozwdj kariery, wynagrodzenie, polityka organizacji, poczucie jakosci zycia
w pracy (Anitha, 2014, s. 311). M. Armstrong, w swoich rozwazaniach na temat zaangazo-
wania pracownikéw, nawiazuje za$ do modelu Hay Group, w ktérym jego determinantami
sa (Armstrong, 2007, s. 231-232):
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- inspiracje i wartosci — reputacja organizacji, postawy i zachowania, jakos¢ przywodz-
twa, uznanie i komunikacja;

- jakos¢ pracy — sposdb postrzegania wartoéci pracy, wyzwania, zainteresowania, auto-
nomia, mozliwo$¢ zrobienia czego$ waznego, jako$¢ stosunkow pracowniczych;

- korzystne srodowisko pracy — otoczenie fizyczne, dostepne narzedzia i wyposazenie,
szkolenia, informacja i procesy, bezpieczenstwo w pracy;

- nagrody materialne — konkurencyjna placa, atrakcyjny system $wiadczen, nagrody
za wyniki, mozliwo$¢ uzyskania prawa wlasnosci, sprawiedliwy system nagradzania;

- réwnowaga miedzy pracg a zyciem osobistym — wspierajace srodowisko pracy, dostrze-
ganie potrzeb zwiazanych z zyciem prywatnym pracownika, bezpieczenstwo dochoddéw
i wsparcie socjalne;

- mozliwosci rozwoju zawodowego — szkolenia, awans zawodowy, informacje zwrotne.
W literaturze przedmiotu przytaczane sa rowniez inne listy czynnikéw wplywajacych

na zaangazowanie pracownikow stworzone przez firmy konsultingowe zajmujace si¢ ba-

daniem poziomu zaangazowania w organizacjach. Wsréd nich na uwage zastuguje model
opracowany przez firme Mercer, zlozony z trzynastu blokéw czynnikéw, do ktérych zali-
czone zostaly: procesy pracy, zarzadzanie wynikami, pewnos¢ pracy i rozwoj kariery, jakos¢

i koncentracja na konsumentach, wynagrodzenie, korzysci, praca w grupie i kooperacja,

przywdédztwo, komunikacja, szkolenia i rozwoj, etyka i integracja, bezposredni przelozony,

réwnowaga miedzy zyciem osobistym i zawodowym (Gajdzik, 2012, s. 76).

Na uwage zastuguje takze stworzony na potrzeby badan na gruncie polskim autorski
model zaangazowania pracownikoéw w organizacji (WIGOR), zaproponowany przez M.
Juchnowicz (2010, s. 58-60), w ktorym autorka przedstawia istote zaangazowania w postaci
zestawu pigciu elementow:

- Wiedza — znajomos¢ celow, poczynajac od wizji i celow strategicznych organizacji,
az do celow realizowanej pracy, dostep do informacji dotyczacych ogolnych zalozen
strategii oraz przewidywanych zmian, co jest niezbedne do ich akceptacji oraz aktyw-
nego w nich udziatu;

- Identyfikacja — poczucie zintegrowania z organizacja lub profesja, lojalno$¢, inicjo-
wanie udoskonalen, przejmowanie odpowiedzialnosci i inicjatywy, a nawet sklonno$¢
do poswiecen; do osiagniecia takiego stanu sa nieodzowne: akceptacja celow i wartoéci
organizacji oraz kultury organizacyjnej, zaufanie do kadry kierowniczej i wspotpracow-
nikow, silna marka organizacji jako atrakcyjnego pracodawcy; identyfikacja wymaga
takze droznych kanalow komunikacyjnych, systemu informacji zwrotnej, partycypacji,
delegowania uprawnien, konsultatywnego stylu kierowania;

- Gratyfikacja — postawa zaangazowania wymaga holistycznego podejscia do motywo-
wania pracownikéw i traktowania gratyfikacji (wynagrodzenia), czyli ogotu korzysci
osiaganych przez pracownika z tytutu zatrudnienia, w sposéb kompleksowy, a rowno-
cze$nie zindywidualizowany;

- Organizacja — efektywne zaangazowanie jest mozliwe tylko przy wsparciu organi-
zacyjno-technicznym, odpowiednim systemie zarzadzania (w tym instrumentarium

28



Zarzadzanie przez zaangazowanie

zarzadzania kapitalem ludzkim), a takze okreslonych cechach pracy, takich jak: zrozni-
cowanie tresci pracy, istotnos¢ zadan, autonomia;

- Razem — wspoldziafanie (a nie konflikt intereséw) jako pozadany charakter relacji mie-

dzy partnerami w stosunku pracy, co wymaga odpowiednich zachowan:

- przelozeni motywujacy, a nie manipulujacy,

- menedzer — przywddca, »trenerem’, a nie kontrolerem,

- kolezanka, kolega — wspdipracownikiem, a nie konkurentem czy rywalem.

Jednym z czynnikéw odgrywajacych wazna role w tej kwestii s rowniez relacje z prze-
tozonymi. To wlasnie bezposredni przetozony — menedzer realizujacy role przywodcy jest
kluczowa postacia w procesie motywowania pracownikéw i ich zaangazowania. To jego
postawy, zachowania, metody zarzadzania, otwartos¢ na problemy nie tylko organizacji,
ale réwniez pracownikéw, decyduja o ksztalcie procesu zarzadzania. To on jest kluczowa

postacia w procesie budowania zespotu, dbatosci o atmosfere pracy i relacje miedzyludzkie
(Stachowska, 2018, 5. 119).

Istotne znaczenie wzajemnych relacji pracownikéw z przetozonymi podkresla m.in. M.
Armstrong, wskazujac pie¢ elementow sktadajacych si¢ na strategie zaangazowania (Arm-
strong, 2007, s. 227-228):

- poczucie wspdlwlasnosci — koncepcja ta zaklada wlaczanie pracownikéw w podej-
mowanie decyzji, aby da¢ im mozliwos¢ kreowania (przynajmniej w pewnym stopniu)
swojego miejsca pracy, powinni oni mie¢ poczucie, ze ich pomysty zostaly wystuchane
i uwzglednione w ostatecznych decyzjach. Zwigksza to bowiem prawdopodobienstwo
akceptacji wprowadzanych zmian badz narzucanych zadan;

- efektywna komunikacja — zaangazowanie pracownikéw jest wicksze, gdy zachodzi
efektywna komunikacja miedzy nimi a kierownictwem; pracownicy powinni doktadnie
rozumie¢ to, czego sie od nich oczekuje i w co powinni sie zaangazowaé;

- jakos$¢ przywodztwa — zaangazowanie wzrasta, gdy menedzerowie potrafia zdoby¢
zaufanie i szacunek pracownikow, z ktérymi pracuja. Sami takze powinni wykazywaé
wysoki stopien zaangazowania, aby dawa¢ dobry przyklad podwladnym;

- zadowolenie z pracy — zwickszanie zadowolenia z pracy, a tym samym zaangazowanie
mozna zwickszy¢, koncentrujac si¢ na takich wewnetrznych czynnikach motywagji, jak:
odpowiedzialno$¢, osiagniecia, czy uznanie. Zadowoleniu z pracy bedzie sprzyja¢ m.in.
poszerzanie przestrzeni pozwalajacej pracownikom na wykorzystanie swoich umiejet-
nosci i zdolnosci, np. przez delegowanie uprawnien;

- praktyki personalne zwickszajace zaangazowanie — szkolenia, planowanie kariery, pro-
jektowanie stanowisk pracy, zarzadzanie przez efekty, zachowanie réwnowagi miedzy
zyciem prywatnym a zawodowym.

Waznym czynnikiem ksztattujacym zaangazowanie jest jako$¢ zarzadzania menedze-
réw liniowych. Wyniki badan (Hakanen i in., 2006) wykazaly, ze wsparcie menedzerskie
wykazuje pozytywna korelacje z zaangazowaniem pracownikéw, poniewaz angazuje ono
obie strony w podejmowanie decyzji i biezaca kontrole wykonania zadan. W.H. Macey i B.
Schneider (2008) stwierdzili, ze jezeli liderzy maja jasne oczekiwania, sa sprawiedliwi, za-
uwazaja i nagradzaja dobre wyniki, to wywieraja pozytywny wplyw na zaangazowanie pra-
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cownikéw poprzez stworzenie poczucia przywiazania do pracy. Badania przeprowadzone
przez D. MacLeoda i N. Clarkea (2009) potwierdzily, ze menedzerowie odgrywaja kluczowa
role w kreowaniu zaangazowania poprzez zapewnienie wyrazistych celow, docenianie wy-
sitku i wkladu pracownikow, traktowanie swoich podwladnych podmiotowo i indywidual-
nie oraz zapewnienie, ze praca jest zorganizowana sprawnie i skutecznie, tak aby pracownicy
czuli si¢ docenieni, byli dobrze wyposazeni i wspierani w wykonywaniu swoich zadan.

Menedzerowie operacyjni odgrywaja kluczowa role we wzmacnianiu zaangazowania
pracownikéw. W tym celu moga wspiera¢ si¢ inicjatywami organizacyjnymi w zakresie pro-
jektowania pracy, programami uczenia i rozwoju, w tym programami rozwijania umiejetno-
$ci przywodezych oraz systemami zarzadzania wydajnoscia i wynagrodzeniami.

Wedtug badan Gallup Organization, w celu zwickszania zaangazowania menedzerowie
powinni (Coffman, Gonzales-Molina, 2002, s. 130):

- uswiadamia¢ pracownikom ich indywidualne atuty (mocne strony),

- zapewnia¢ informacje zwrotna o sposobie i stopniu wykorzystania tych atutow,

- ,przygotowywac grunt’ tak aby pracownicy mogli robi¢ to, co potrafia najlepiej, bez
zbednych zaktdcen,

- budowa¢ zaufanie, pokazujac wlasne zaangazowanie w sukces pracownika,

- stawiac przed pracownikami wyzwania wykorzystujace ich mocne strony,

— skupia¢ si¢ na konkretnych umiejetnosciach i wiedzy, aby budowa¢ sile oparta
na talentach,

- zapewni¢ pracownikom poczucie odpowiedzialnoéci i uznania ,wlasnosci” ich pracy
i uzyskanych wynikow.

Wsrod wskazowek adresowanych do menedzerow, ktorzy chcieliby dziata¢ w kierunku
zwigkszania zaangazowania pracownikéw w cele firmy, wymieniane sa nastepujace (por. Sa-
sin, 2016, s. 23-27):

1. Wykorzystaj misje, wizje, wartosci i strategie organizacji — przywddztwo oparte o po-
rywajaca dla pracownikéw misje i wizje firmy, a takze przemyslang strategie dzialania,
ktora pracownicy moga z wiara wprowadzac w zycie, pomaga w zwiekszaniu motywacji
i budowaniu odpowiedzialnosci za organizacje. Nalezy jednak pamieta¢, ze pracownik
nie bedzie utozsamial si¢ ze strategia, jesli nie bedzie dopasowany do stanowiska, ktére
zajmuje;

2. Zacznij od efektywnej rekrutacji — w procesach doboru wybieraj osoby, ktore beda
traktowaly prace jako wazna cze$¢ ich zycia. Polacz cele organizacji i stanowiska oraz
zdolnosci pracownika — dopasuj jego osobowos¢, zainteresowania i talent do specyfiki
wykonywanej pracy. Ludzie, ktérzy robia to, co naprawde lubia, daja z siebie najwiecej;

3. Wyznaczaj mierzalne i realne do osiagniecia cele — przekaz pracownikom jasne, am-
bitne i realne cele, ktore beda powiazane ze strategia organizacji. Warto tez wlaczy¢ pra-
cownikow w ich wyznaczanie, co zwigkszy zaangazowanie i motywacje do ich realizacji;

4. Efektywnie zarzadzaj zmiang — pamietaj, ze wprowadzanie zmian to moment, w kto-
rym prawie nic nie bedzie mozliwe bez zaangazowania pracownikow. Zadna zmiana
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10.

w organizacji nie bedzie skuteczna, jedli glos pracownikow nie bedzie wystuchany
i uwzgledniony w jej projektowaniu;

Upelnomocnij pracownikow — przekazanie wiekszej decyzyjnosci w rece pracownikow
przyczynia si¢ do zwickszenia ich zaangazowania. Ludzie, ktérzy maja poczucie odpo-
wiedzialnosci bardziej angazuja sic w powierzone zadania i daza do tego, aby nie zawies¢
pokladanego w nich zaufania;

Pozwol wspottworzy¢ miejsce pracy — mozliwos¢ wplywu na ksztalt i przebieg pracy
przyczynia sie do silniejszego utozsamiania si¢ ze swoja rola. Pracownicy czesto maja
dobre pomysty, jesli chodzi o sposob wykonywania swojej pracy, poniewaz to oni s naj-
blizej realizowanych procesdw i pojawiajacych si¢ na co dzien trudnosci w ich realizacji;
Oczekuyj refleksji nad dziataniem i usprawnien w codziennej pracy — pamietaj, ze zgod-
nie z idea organizacji uczacej sie uczenie sie organizacji, nawet metoda ,,matych krocz-
kow?, to droga do budowania zaangazowania pracownikow kazdego dnia. Przyczynia
sie to do powstawania nowych pomystow, usprawnien, a takze do kreowania otwartosci
na do$wiadczenia i eksperymenty;

Stawiaj wyzwania pracownikom — wazne jest, aby dostarcza¢ pracownikom stymulacji
czy wyzwan, ktére pozwolg im na nowe spojrzenie na swoja prace. Wiaze sie to takze ze
stopniowym podnoszeniem im poprzeczki, jezeli chodzi o jakos¢, efektywnos¢ i wydaj-
nos¢ pracy;

Angazuj w podejmowanie decyzji — warto angazowac pracownikow w podejmowane
w organizacji decyzje tak czesto, jak to jest mozliwe, nawet do wyznaczania strategicz-
nych celow rozwojowych lub przynajmniej zbierania opinii na temat kierunku, w ja-
kim powinna podaza¢ firma. Nalezy pamieta¢, ze uwzglednianie zdania pracownikéw
zwieksza ich zaangazowanie i daje poczucie bycia wazna czescia organizacji;

Udzielaj konstruktywnych informacji zwrotnych — czgste udzielanie informacji
zwrotnych jest wazne dla pracownikéw zaréwno w aspekcie motywacyjnym, jak
i rozwojowym. Konstruktywna informacja zwrotna prowadzi do pozytywnych zmian
w strategiach dzialania podejmowanych przez pracownikéw, natomiast brak informacji
zwrotnych prowadzi do tego, ze pracownicy moga zle interpretowa¢ sygnaly otrzymy-
wane od menedzerow.

Szeroko zakrojone badania przeprowadzone dla Chartered Institute of Personnel and

Development (Lewis i in., 2012) doprowadzity do stworzenia ram kompetencji w zakresie
zarzadzania zaangazowaniem pracownikow (tabela 6).
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Tabela 6.

Ramy kompetencji w zakresie zarzadzania zaangazowaniem pracownikow

Nazwa kompetengji

Opis kompetencji

Autonomia i uprawomocnienie
Rozwoj

Informacja zwrotna, pochwaty
iuznanie

Zainteresowanie osobg

Dostepnos¢

Sposab bycia

Zasady etyczne

Ocena pracownicza i wsparcie
Klarowne formufowanie oczekiwan
Zarzadzanie czasem i zasobami

Przestrzeganie procesow i procedur

ufa pracownikom i angazuje ich
pomaga pracownikom w rozwijaniu ich wlasnej kariery zawodowej

udziela pozytywnej informacji zwrotnej, chwali i nagradza dobra
prace

troszczy si¢ o pracownikow

jest do dyspozycji w razie potrzeby

ma pozytywne podejscie, daje dobry przyklad
sprawiedliwie traktuje pracownikow

pomaga i doradza pracownikom

wyznacza jasne cele i precyzuje oczekiwania

zapewnia zasoby potrzebne do wykonywania danej pracy

rozumie i wyjasnia procesy i procedury

Zrédlo: Lewis iin., 2012,s.9.

P. Reilly i D. Brown (2008) stwierdzili, ze do budowania i zwickszania poziomu zaan-
gazowania pracownikow moga przyczynic si¢ wlasciwe praktyki i procesy wynagradzania,
zaréwno finansowego, jak i niefinansowego, ktérymi nalezy zarzadzac facznie (tzw. wyna-
grodzenie catkowite — total rewards). Opracowany na podstawie wynikéw badann model
wplywu polityki wynagrodzen na zaangazowanie przedstawia rysunek 4.

Traktowanie wynagrodzen jako czynnika wspomagajacego proces zarzadzania kapi-
tatem ludzkim wyznacza perspektywe ideowa zarzadzania przez zaangazowanie (Juchno-
wicz, 2010, s. 146). Biorac pod uwage fakt, ze gléwnym zalozeniem strategii motywacyjnej
w koncepcji zarzadzania przez zaangazowanie jest holistyczne podejécie do ksztaltowania
sposobow oddzialywania motywacyjnego, koncepcja, ktora najpelniej wpisuje sie w proble-
matyke budowania zaangazowania organizacyjnego jest idea wynagrodzenia calkowitego
(total reward) ktora miesci w sobie wszystkie mozliwe sposoby wynagradzania i zapewnia-
nia satysfakgji z pracy; a jej celem jest maksymalizacja wplywu roznych skladnikow wyna-
grodzenia na motywacje i zaangazowanie zatrudnionych oséb (Armstrong, 2009, s. 43).
Wynagrodzenie catkowite, nazywane kompleksowym (badz holistycznym) obejmuje nie
tylko wynagrodzenia materialne, bez wzgledu na ich forme (pieni¢zna lub niepieniezna), ale
tez wynagrodzenia niematerialne, czyli szeroko rozumiane nagrody (rewards) o charakterze
wewnetrznym (odczuwane przez pracownika) lub nagrody zewnetrzne, stanowiace uzna-
nie dla osiagniec¢ pracownika i jego postawy wobec pracy, wyrazane przez przetozonych czy
wspotpracownikow (Borkowska, 2012 a, s. 22).
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Rysunek 4.

Wplyw polityki wynagrodzen na wydajnos¢ za posrednictwem zaangazowania pracownikéw

zarzadzanie kulturg organizacyjna/
zarzadzanie ludzmi

— wsparcie ze strony kierownikow/

Superwizorow
- regularna, otwarta informacja
zwrotna postawy pracownikow i poczucie
- praca zespolowa przynaleznosci
- zaangazowanie w proces decyzyjny | |- satysfakcja z wynagrodzenia i uznania
— rozwdj kariery - poczucie sprawiedliwego traktowania > wydajnosé
- réwnowaga praca-zycie - poczucie bycia czescia firmy
(zaangazowania) oraz rozwijania
wynagradzanie wlasnego potencjatu
- pensja powigzana z wynikami - identyfikowanie si¢ z organizacja
- zmienna placa
- nagrody dla zespoléw i
- uznanie

- nagrody za jakos¢ obstugi klienta
- status zawodowy

Zrédlo: Reilly, Brown, 2008.

Badania przeprowadzone przez firme Towers Perrin (2003) wykazaly, ze zwickszanie
zaangazowania to proces, ktory nigdy sie nie konczy, a opiera si¢ on na fundamencie sen-
sownej pracy i emocjonalnie wzbogacajacego doswiadczenia zawodowego. Okazuje si¢ przy
tym, ze podstawowe znaczenie dla zaangazowania maja nie wynagrodzenia i atrakcyjny
pakiet $wiadczen, ale takie elementy jak: silne przywodztwo, szeroki zakres odpowiedzial-
nosci i decyzyjnosci, autonomia (niezaleznos¢), poczucie kontroli nad swoim otoczeniem
i mozliwosci rozwoju (Armstrong, Taylor, 2016, s. 250). ,Ludzie przychodza do pracy w za-
mian za wynagrodzenie, ale angazuja sie w prace, ktora wykonuja, poniewaz widza, ze ma
ona sens” (Macey iin., 2009, s. 69). Wewnetrzng motywacje, a wiec wieksze zaangazowanie,
moze wygenerowac praca sama w sobie, jesli jest interesujaca, daje mozliwosci osiagniec
i samorealizacji (Armstrong, Taylor, 2016, s. 251).

Badania wykazaly, ze wysoki poziom zaangazowania mozna osiagnac poprzez (Arm-
strong, Taylor, 2016, 5. 254).:

- skuteczne przywodztwo oparte na silnej, pozytywnej kulturze, ktére zapewnia prze-
strzeganie wartosci organizacyjnych;

- silne zarzadzanie, kt6re wspiera prace os6b zatrudnionych i ich dobrostan;

- staranne projektowanie systemow i stanowisk pracy, umozliwiajace pracownikom
przyczynianie si¢ do sukcesu organizacji poprzez peine wykorzystanie ich wiedzy
i umiejetnosci;

- oddanie pracownikom prawa glosu;
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- zapewnienie odpowiednich zasobdw, narzedzi i informacji, aby mogli oni skutecznie
wykonywac swoja prace.

W celu zwigkszenia zaangazowania pracownikow pracodawca musi wzia¢ pod uwage
dwa aspekty zaangazowania: w wykonywana prace i organizacyjne. Sa one ze soba powia-
zane, a wszelkie dziafania podejmowane w celu zwickszenia jednego aspektu beda wspiera¢
takze drugi aspekt. Warto jednak zastanowic sie, co mozna zrobi¢ w kazdym z tych dwéch
obszaréw, majac na uwadze konkretna sytuacje i potrzeby organizacji (Armstrong, Taylor,
2016, 5. 250).

Warto mie¢ przy tym na uwadze, iz analiza czynnikéw wplywajacych na poziom za-
angazowania do celow zarzadzania kapitalem ludzkim wymaga uwzglednienia wplywu
czynnikow zewnetrznych: politycznych, spolecznych, ekonomicznych, np. koniunktury
gospodarczej, czy sytuacji na rynku pracy. Czynniki te bowiem, mimo silnej identyfika-
cji, moga wplywa¢ na ruch zatrudnionych lub korygowa¢ (w aspekcie pozytywnym lub
negatywnym) poziom zadowolenia, che¢ rozwoju, kreatywnos$¢ itp. Wplyw korygujacy
na poziom zaangazowania maja rowniez cechy osobowosci pracownikéw, ich cele osobiste
i zawodowe, system wartosci, czy posiadane doswiadczenie (Bartczak i in., 2018, s. 16-17).

Problematyka budowania zaangazowania jest szczegdlnie wazna z perspektywy funk-
cjonowania organizacji opartych na wiedzy, ktore aby utrzymac utalentowanych, rozwojo-
wych pracownikow musza stwarza¢ takie warunki, aby chcieli oni pozostac i identyfikowac
sie z firma. Wymaga to odpowiedniej konstrukgji systemu motywacyjnego, co dotyczy za-
réwno systemu wynagrodzen, jak tez odpowiedniego wykorzystania bodZcéw niematerial-
nych. Warto przy tym mie¢ na uwadze, ze pelne zaangazowanie pracownikéw w sprawy
firmy jest mozliwe, gdy (Dugues, Gaske, 1998):

- bedzie ona nieustannie inwestowac w rozwoj pracownikéw,

- sprawiedliwie doceni wklad pracownikow,

- zapewni poczucie bezpieczenstwa tym, ktérzy osiagna bardzo dobre wyniki,

- praca bedzie wyzwaniem i radoscia, a pracownicy beda mieli Swiadomos¢, ze ich praca
ma znaczenie dla organizacj.

Potwierdzeniem stusznosci tych zalozen moze by¢ przyktad firmy Google, ktéra dzieki
ich stosowaniu moze si¢ pochwali¢ posiadaniem najlepszych pracownikéw, silnie iden-
tyfikujacych si¢ z firma, zainteresowanych rozwojem, innowacyjnych i zaangazowanych.
Dlatego stusznym wydaje sie twierdzenie, ze szansa na sukces w zarzadzaniu organizacja
XXI wieku jest taki spos6b zarzadzania kapitalem ludzkim, ktéry wzbudza i odpowiednio

honoruje przywiazanie, kreatywnos¢ i pasje swoich kluczowych pracownikéw (Juchnowicz,
2010, s. 50).
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2. Nowoczesne koncepcje wynagradzania
2.1. Istota i znaczenie wynagradzania kompleksowego

Wysoki dynamizm zmian zachodzacych w otoczeniu i funkcjonowaniu organizacji wiaze
sie z potrzeba przeksztalcen wielu rozwiazan stosowanych w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi, w tym réwniez w dziedzinie ksztattowania wynagrodzen, ktére jako istotne na-
rzedzie motywowania moga skutecznie przyczyniac si¢ do realizacji ich celow i budowania
przewagi konkurencyjnej. W $wietle zachodzacych zmian, kluczowa kwestia w dziedzinie
wynagradzania staje sie odchodzenie od wigzania wynagrodzen ze stanowiskiem pracy
na rzecz ich wiazania z pracownikiem, jego kompetencjami i efektami pracy oraz jego ocze-
kiwaniami wobec pracy (Borkowska 2012 b, s. 12). Wiaze si¢ to ze zmianami w struktu-
rze wewnetrznej wynagrodzenia catkowitego, w sklad ktérego maja wchodzi¢ réznorodne
sktadniki (materialne i niematerialne) stuzace motywowaniu do zaangazowania w realizacje
celow firmy, a zarazem dopasowane do charakteru wykonywanej pracy oraz indywidual-
nych potrzeb i oczekiwan pracownikow. Nastepstwem tych zmian jest natomiast rosnaca
elastyczno$¢, zréznicowanie i indywidualizacja wynagrodzen.

Koncepcja wynagradzania kompleksowego ma charakter catosciowy. Mozna powie-
dzie¢, ze zawiera ona wszystkie mozliwe sposoby wynagradzania pracownikow i zapew-
niania im satysfakeji z pracy, a jej celem jest maksymalizacja wptywu réznych skladnikow
wynagrodzenia na motywacje i zaangazowanie pracownikow (Armstrong 2009, s. 43). Wy-
nagrodzenie catkowite, nazywane kompleksowym (badz holistycznym) obejmuje nie tylko
wynagrodzenia materialne, bez wzgledu na ich forme (pieniezna lub niepieniezna), ale tez
wynagrodzenia niematerialne, czyli szeroko rozumiane nagrody (rewards) o charakterze
wewnetrznym (odczuwane przez pracownika) lub nagrody zewnetrzne, stanowiace uzna-
nie dla osiagniec pracownika i jego postawy wobec pracy, wyrazane przez przelozonych czy
wspoltpracownikow (Borkowska 2012 a, s. 22).

M. Armstrong (2006) definiuje wynagrodzenie catkowite jako sposob optacania ludzi
w zalezno$ci od ich wartosci dla organizacji, uwzgledniajacy zarowno wynagrodzenia finan-
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sowe, jak i pozafinansowe (rysunek 5). Wedtug P. Thompsona (2002), definicje wynagrodze-
nia catkowitego (fotal reward) obejmuja zwykle nie tylko sktadniki tradycyjne i materialne,
takie jak ptace i $wiadczenia stale i zmienne, lecz réwniez elementy niepieniezne o charak-
terze niematerialnym, w tym mozliwos¢ nauki, rozwoju i kariery, obejmowania odpowie-
dzialnych stanowisk, wewnetrzna motywacje dostarczang przez sama prace oraz jakosé
zycia zawodowego zapewniana przez organizacje.

Rysunek 5.

Skladniki wynagrodzenia catkowitego

[ ] | placa zasadnicza | [ ] | uznanie |

| mozliwoéci rozwoju umiejetnosci |

—

| placa zmienna |

| whasnos¢ udzialéw; akeji | | biezace mozliwosci |

wynagrodzenia finansowe
wynagrodzenia catkowite

dochdd catkowity
| wynagrodzenia pozafinansowe |

| $wiadczenia | [ jakos¢ zyciazawodowego |

Zrédto: Armstrong, 2006, . 10.

Tak rozumiane wynagrodzenie catkowite faczy dwie glowne kategorie (Armstrong
2009, 5. 43):

- wynagrodzenia transakcyjne — wynagrodzenia materialne wynikajace z transakeji mie-
dzy pracodawca i pracownikiem, obejmujace ptace i $wiadczenia,
- wynagrodzenia relacyjne — wynagrodzenia niematerialne zwiazane z nauka, rozwojem

i zdobywaniem do$wiadczen.

Zdaniem P. Thompsona (2002), najlepsze rezultaty daje polaczenie wynagrodzen rela-
cyjnych i transakcyjnych, co przedstawia model wynagrodzenia catkowitego opracowany
przez firme Towers Perrin (2005) — rysunek 6.

Realizacja koncepcji kompleksowego wynagradzania wigze sie z tworzeniem sprzyjaja-
cego zaangazowaniu srodowiska pracy, inwestowaniem w kapitat ludzki oraz atrakcyjnym
ksztaltowaniem pakietu wynagrodzen, zarowno pod wzgledem jego wartosci, jak i struk-
tury. Zalozeniem tej koncepcji jest wlaczanie do pakietu wynagrodzen takich narzedzi
placowych, ktore beda najlepiej odpowiada¢ potrzebom pracownikéw, a z drugiej strony —
wspierac realizacje celow strategicznych organizacji (Stachowska, 2013, s. 63). Wynagrodze-
nie kompleksowe obejmuje szereg skladnikow, a mianowicie (por. Borkowska 2012 b, s. 13):
- place stale,

- bodzce krétkoterminowe (premie, nagrody itp.),
- bodzce dlugoterminowe (wlasnosciowe, oszczednosciowe, ubezpieczeniowe),
- rdznorodne $wiadczenia dodatkowe (beneficja),

- $rodki uznania (materialne i niematerialne):
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- zwiazane z wykonywang pracg (tre$¢ pracy, organizacja pracy, przyjazny klimat pracy,
samodzielno$¢ w pracy i inne),

- uznaniowe nagrody zewnetrzne (pochwaly publiczne, dyplomy, odznaczenia, partycy-
pacja decyzyjna, nagrody pieniezne lub rzeczowe i inne).

Rysunek 6.

Model wynagrodzenia catkowitego

| wynagrodzenia transakcyjne |

placa $wiadczenia

- placa zasadnicza - programy emerytalne

- placa uwarunkowana sytuacyjnie - urlopy

- premie pieniezne - opieka medyczna

- bodzce dlugoterminowe - dodatki
21 | -akge e
<
2l udzial w zyskach N _é‘
E\ uczenie si¢ i rozwoj $rodowisko pracy " %
E] |- uczenie sie w miejscu pracy — wartosci cenione przez firme

- szkolenia - lansowany model przywédztwa

- zarzadzanie przez efekty - glos pracowniczy

- rozwdj kariery i awans zawodowy - uznanie

- osiaganie sukceséw

- projekt stanowiska pracy i roli (odpowie-
dzialnos¢, samodzielnos¢, potrzebna i
doceniana praca, mozliwo$¢ wykorzy-
stania i rozwijania umiejetnosci)

- jakos¢ zycia zawodowego

- réwnowaga miedzy pracg a zyciem
osobistym

- zarzadzanie talentami

Y
[ wynagrodzenia relacyjne (niematerialne) |

Zrédto: Armstrong, 2009, s. 46.

Mozna zatem powiedzie¢, ze zawiera ono elementy wszelkich mozliwych korzysci, jakie
pracownik moze uzyska¢ w zwiazku z zatrudnieniem u danego pracodawcy. W ujeciu wy-
nagrodzenia catkowitego sa to wszystkie dostepne i mozliwe rodzaje wynagrodzen bezpo-
srednich i posrednich, naturalnych i nominalnych (Manus, Graham, 2003).

Wzrost znaczenia srodkéw niematerialnych, w tym uznaniowych, i rozwoj wynagradza-
nia holistycznego (kompleksowego) stanowi jedna z waznych tendencji zmian w systemach
wynagrodzen, ktora zaznaczyta sie na przetomie XX i XXI wieku (Borkowska 2012 a, 5. 22).
Wspotczesny pracownik (zwlaszcza pracownik wiedzy) zazwyczaj ceni sobie bowiem nie
tylko korzysci finansowe zwiazane z praca, ale rowniez wazne sa dla niego elementy o cha-
rakterze pozamaterialnym, takie jak atmosfera w miejscu pracy, partnerskie relacje z firmie,
mozliwos¢ spetniania sie w realizacji powierzonych zadan, czy uznanie dla osiagnie¢. W in-
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teresie pracodawcy lezy zas troska o warunki pracy umozliwiajace pracownikom samoreali-
zacje i rozwdj, a nawet, w pewnym zakresie, 0 jako$¢ zycia w pracy i poza praca. Mozliwosci
osiagniecia takich celow stwarza wlasnie system wynagradzania kompleksowego, oparty
na wykorzystaniu takich srodkow, ktére sa dla pracownika atrakeyjne i spelniaja rézno-
rodne jego potrzeby. Taki system niewatpliwie sprzyja skuteczno$ci motywacyjnej wyna-
grodzen, przynoszac korzysci zarowno firmom, jak i zatrudnionym w nich pracownikom,
a takze ich rodzinom. Model wynagradzania kompleksowego ma bowiem z jednej strony
budowac zaangazowanie pracownikow, przynosic¢ im satysfakcje oraz stwarza¢ mozliwosci
rozwoju i kariery przy zachowaniu rownowagi miedzy praca a zyciem pozazawodowym
(work-life balance), z drugiej za$ — prowadzi¢ do rozwoju firmy i pomnazania jej efektow
(Borkowska 2012 b, s. 13).

Zasadnicza idea ksztaltowania wynagrodzen caltkowitych jest wykreowanie odpowied-
niego poziomu zaangazowania poprzez otwarta komunikacje, coaching, rozwdj kompeten-
cji, tworzenie przyjaznego srodowiska pracy, a przede wszystkim poprzez inwestycje w ludzi
w postaci atrakcyjnych wynagrodzen pod wzgledem wysokosci, jak i struktury (Sajkiewicz,
2010, s. 165).

Warto przy tym zwrdci¢ uwage na jedna z kluczowych funkcjonalnosci i znaczenie
wynagrodzen we wspolczesnym $wiecie — jako narzedzia posredniego oddzialywania
na wzrost innowacyjnosci calej organizacji poprzez zwigkszenie zaangazowania pracow-
nikow (Kawka, 2014, s. 178). Na potrzebe stosowania kompleksowych form wynagradza-
nia w formule fotal rewards wskazuja przyktady wysoce innowacyjnych organizacji w USA
(Sajkiewicz, 2010, s. 164), w ktérych wlasnie osiagane jest to poprzez budowanie systemow
wynagradzania stanowiacych zestaw narzedzi materialnych powiazanych racjonalnie
z bodZcami niematerialnymi. Formuta oddzialywania poprzez wynagrodzenia komplek-
sowe na motywacje pracownikow sprawia, ze pracodawcy oczekuja zaangazowania w prace
opartego na kreatywnosci, ktéra stanowi dzwignie innowacji, bedaca kluczem do rozwoju
i poprawy pozycji konkurencyjnej firmy (Borkowska, 2012 b, s. 12).

Wprowadzenie wynagradzania kompleksowego wiaze si¢ z szeregiem korzysci, wsréd
ktérych mozna wymieni¢ (Armstrong 2009, s. 45):

wigkszy wplyw na zachowania pracownikéw — pofaczenie réznego rodzaju wynagro-

dzen umozliwia wywieranie glebszego i trwalszego wplywu na motywacje i zaangazo-

wanie pracownikows;

- zacie$nienie relacji miedzy firma a pracownikami — catkowita wartos¢ wynagrodzenia,
obejmujaca zaréwno elementy relacyjne, jak i transakcyjne, jest bardziej atrakeyjna dla
pracownikow;

- lepsze zaspokajanie indywidualnych potrzeb — wynagrodzenia relacyjne mozna lepiej

dopasowac do indywidualnych potrzeb pracownika, co utatwia zwiazanie go z firma;

- wigksze szanse firmy w walce o talenty — wynagrodzenia relacyjne ulatwiaja stworze-
nie pozytywnego kontraktu psychologicznego, ktory z kolei zwigksza mozliwoséci firmy
na rynku rekrutacyjnym, w rezultacie firma moze zyska¢ renome ,,preferowanego pra-
codawcy” i ,pozadanego miejsca pracy’, bez trudu przyciagajac i zatrzymujac wartoscio-
wych, utalentowanych pracownikéw.
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Dzigki konfigurowaniu wynagrodzenia calkowitego firma (Kawka, 2014, s. 180):
- harmonizuje zachowania pracownikdéw z wiazka celow organizaciji,
- zwigksza atrakcyjnos¢ narzedzi oddzialywania na zachowania pracownicze,
- daje wigksze szanse na rekrutacje pracownikéw wiedzy,

- zwigksza pozycje rynkowa pracodawcy, ktéry oferuje nowoczesne narzedzia
motywowania,

- lepiej dostosowuje wynagrodzenia do indywidualnych potrzeb pracownikéw,
- latwiej zarzadza kosztami maksymalizuje zwrot z inwestycji w kapitat ludzki.

Strategia wynagradzania kompleksowego utatwia rozwiazywanie probleméw dotycza-
cych pozyskiwania i zatrzymywania pracownikéw oraz stymulowania zachowan w miejscu
pracy. Wedlug S. O'Neal (1998), umozliwia ona wypracowanie porozumienia obejmujacego
szeroki zakres zagadnien oraz zainwestowanie srodkéw na wynagrodzenia tam, gdzie przy-
niosa one najwiecej korzysci, z uwzglednieniem zmieniajacych si¢ priorytetéw pracowni-
kéw — w ten sposob pomaga w stworzeniu warunkéw pracy, ktére zaspokajaja potrzeby
pracownikow i zachecaja ich do jeszcze wigkszego wysitku. Mozna powiedzie¢, ze gléwnymi
celami systemowymi wynagradzania kompleksowego w realizacji celéw zarzadzania kapita-
fem ludzkim sg zatem (Kawka, 2014, s. 180):

- wyzwalanie wysokiego zaangazowania pracownikow,
- ksztaltowanie prawdziwej satysfakeji z wykonywanej pracy,

- stwarzanie mozliwosci rozwoju i kariery przy jednoczesnym zachowaniu réwnowagi
pomiedzy praca a zyciem pozazawodowym.

Stworzony na podstawie analizy dostepnych i najbardziej adekwatnych narzedzi model
kompleksowego wynagradzania powinien by¢ unikatowy i odpowiada¢ specyfice organi-
zacji. Przez poznanie potrzeb pracownikéw, znajomos¢ rynku i wiarygodne dane rynkowe,
organizacje moga opracowywac systemy kompleksowego wynagradzania, wzmacniajace
zaangazowanie i efektywno$¢ pracownikow i pozwalajace maksymalnie wykorzysta¢ inwe-
stycje w wynagrodzenia (Stachowska, 2013, s. 65). Warto przy tym mie¢ na uwadze, ze sys-
tem kompleksowego wynagradzania wymaga spetnienia kilku warunkéw (Wilson, 2008):
znajomosci wszystkich dostepnych narzedzi wynagradzania, rozpoznawania i rozumienia
potrzeb réznych grup pracownikow oraz rozumienia strategii firmy: jej celow, modeli biz-
nesowych, zrodel przewagi konkurencyjnej itp. Nalezy takze pamieta¢, ze warunkiem sku-
tecznosci motywacyjnej pakietu wynagrodzen jest jego wewnetrzna spojno$¢ — sktadniki
powinny wzajemnie wzmacnia¢ swoje oddziatywanie (Juchnowicz, 2010, 5. 139).

Tworzenie i wdrazanie modelu wynagradzania kompleksowego nie jest rzecza tatwa.
Wynagrodzenia transakcyjne (materialne, finansowe elementy wynagrodzenia catkowi-
tego) sa co prawda koncepcja raczej zrozumiaty, ale zaprojektowanie i wdrozenie zwiaza-
nych z nimi procesow nierzadko wiaze sie z trudnosciami. Gorzej jednak jest w przypadku
wynagrodzen relacyjnych (niefinansowych), ktére maja charakter niematerialny, a ogolne
zasady ich przyznawania z reguly ustala kierownictwo najwyzszego szczebla. Organizacja
moze rozwinac te zasady, kfadac nacisk na odpowiednie wartosci, opracowujac procesy za-
rzadzania efektywnoscia, tworzac formalne systemy uznaniowe, stuchajac zatrudnionych
oraz pomagajac im w znalezieniu réwnowagi miedzy praca a zyciem osobistym. Wazna
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kwestia jest takze przekonanie menedzeréw liniowych do stosowania wynagrodzen rela-
cyjnych poprzez sprawowanie efektywnego przywodztwa, udzielanie informacji zwrotnych,
docenianie osiaggniec pracownikéw i stworzenie im warunkéw do efektywnej pracy. To wla-
$nie bezpo$redni przefozeni przyznaja takie wynagrodzenia pracownikom, organizacja po-
winna wiec ufatwi¢ im to zadanie, pomagajac w tym, aby robili to skutecznie, dbajac o ich
odpowiednie szkolenie i rozw6j niezbednych kompetencji (por. Armstrong, 2009, s. 51).

M. Armstrong (2006, s. 4-5), traktujac system wynagrodzen szeroko (zgodnie z idea
wynagrodzenia catkowitego), wyodrebnia nastepujace elementy, ktore powinny by¢ zacho-
wane przy jego tworzeniu:

- procesy — dotyczace pomiaru wartosci pracy, wkladu pracownikow w prace, poziomu
$wiadczen pracowniczych, jakie nalezy zapewni¢. Na procesy skfadaja sie: ocena pracy,
analiza stawek rynkowych i zarzadzanie wykonaniem;

- praktyki — ktorych celem jest motywowanie pracownikéw przez stosowanie finanso-
wych (place zasadnicze i zmienne, $wiadczenia pracownicze, dodatki) i niefinansowych
form wynagradzania (zapewnianych przez efektywne kierowanie, prace sama w sobie
oraz oferowanie szans rozwoju);

- struktury — ktére wytyczaja zakres, w jakim pracownicy maja by¢ wynagradzani,
uzalezniajac wynagrodzenie od wykonania zadan, kompetencji i/lub doswiadczenia
w zawodzie. Dotycza one korelowania poziomu plac i $wiadczen z wartoscia zadan re-
alizowanych dla organizacji;

- plany — dotyczace wyplat wynagrodzen finansowych i dodatkéw motywujacych, zgod-
nie z ich wykonaniem indywidualnym, grupowym lub w skali calej organizacji;

- procedury — stuzace utrzymaniu systemu i zapewniajace jego efektywne i elastyczne
funkcjonowanie.

Z koncepcja wynagradzania kompleksowego wiaza sie, ze wzgledu na skale i ztozonos¢
opracowania i implementacji takiego systemu, znaczne utrudnienia i ograniczenia. Mozna
do nich zaliczy¢: problemy z integrowaniem roznych aspektow finansowych i niefinanso-
wych wynagrodzenia, a takze z wyjagnieniem pracownikom kompleksowosci budowy sys-
temu i celow jego dzialania, brak $wiadomosci zarzadzajacych na temat znaczenia inwestycji
budowania wielowymiarowego systemu bodzcéw oraz doskonalenie i rozwéj kierownictwa
liniowego w celu efektywnego stosowania narzedzi, jakie daje szeroki system. Przy ksztalto-
waniu systemu wynagrodzen catkowitych nalezy wiec uwzgledni¢ nastepujace dyrektywy
(Borkowska, 2001, s. 66):

- wywazenie relacji miedzy stabilnoscia a elastyczno$cia wynagrodzen w przekroju okre-
$lonych grup pracowniczych ze wzgledu na skale ich bezposredniego wplywu na efekty,

- czasowe elastyczne zmiany i dostosowywanie oraz modyfikowanie ustalonych juz roz-
wigzan oparte na otwartym komunikowaniu si¢ z pracownikami,

- partycypacyjny udziat pracownikéw w ksztaltowaniu propozycji rozwiazan konfigura-
cji swoich pakietéw wynagrodzen catkowitych,

- stabilizowanie zmniejszajacej si¢ identyfikacji pracownikow z organizacja, wzmacnia-
jacej poczucie stabilnosci pracownikéw poprzez pozafinansowe skladniki pakietowe,
kafeteryjne, beneficja czy formy zwiazane z podzialem zysku.
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Warto przy tym mie¢ na uwadze, ze podstawe pojeciowa wynagrodzenia catkowitego
stanowi ,,konfiguracja” czy tez ,pakietowanie” polegajace na tym, ze poszczegolne procesy
wynagradzania sa ze soba wzajemnie powiazane, uzupelniaja si¢ i wspieraja (Armstrong,
2009, 5. 44). Nalezy rowniez pamigtac, ze prawidlowo funkcjonujacy system wynagradzania
powinien by¢ wkomponowany w caly proces zarzadzania zasobami ludzkimi oraz w jego
poszczegolne etapy, a takze stale monitorowany i usprawniany w zaleznosci od celéw i stra-
tegii organizacji.

2.2. Elastyczne systemy wynagrodzen

Elastycznos¢ w ogdlnym ujeciu oznacza zdolnos¢ dostosowywania sie, dajaca mozliwos¢
adaptacyjnosci do zmiennych warunkéw funkcjonowania. W odniesieniu do wynagrodzen
mozna przyjaé, iz dotyczy ona zdolnosci ich dostosowan do zmian dokonujacych sie we-
whnatrz organizacji, jak i w jej otoczeniu. Wynagrodzenie elastyczne w waskim rozumieniu
wigze si¢ z dostosowaniem jego poziomu do zmian w poziomie wielkosci przyjetych za kry-
teria ksztattowania (zmienno$¢ w takim ujeciu bedzie oznaczala zmiane poziomu wynagro-
dzen w gore/w dot). W szerszym znaczeniu wynagrodzenie elastyczne odnosi si¢ natomiast
do systemu i oznacza wzrost swobody w dostosowywaniu go do zmieniajacych sie uwarun-
kowan zewnetrznych i wewnetrznych. Jest to mozliwe przy tagodzeniu lub ograniczeniu
regulacji prawnych (np. malejacy odsetek pracownikéw objetych ukladami zbiorowymi
pracy). Miesci sie w tym tez wicksza swoboda w ksztattowaniu struktury pakietéw wyna-
grodzen i poszczegdlnych skladnikow systemu wynagrodzen w organizacji (Niezurawska,
2010, s. 30).

W literaturze przedmiotu elastyczne systemy wynagrodzen wywodza sie z koncepcji
placy uwarunkowanej sytuacyjnie (contingent pay) (zob. Armstrong, 2000, s. 454). Placa
uwarunkowana sytuacyjnie oznacza wyplaty stanowigce dodatkowe wynagrodzenie fi-
nansowe powigzane z wykonaniem, kompetencjami, wkladem, umiejetnosciami i/lub
doswiadczeniem (Armstrong, 2006, s. 23). W koncepgji tej uwzglednia sie rowniez zrozni-
cowanie pozycji poszczegdlnych uczestnikéw organizacji i ich wzgledna wartos¢ dla firmy
(tzw. zasada elitaryzmu) oraz pozycje na rynku pracy (Karaszewska, 2003, s. 79).

Teoretycznych podstaw elastycznych systemow wynagrodzen mozna takze doszukiwaé
sie w koncepcji nowej placy (new pay), w ktorej formutowanie wytycznych polityki placowej
oparte byto na rozumieniu celéw organizacji, jej wartosci i kultury oraz wyzwan zwiazanych
z konkurencja globalng (Lawler, 1995, s. 14-22). Koncepcja ta oparta bylta na pracowniku
(people-based pay), a nie na stanowisku pracy (job-based pay), w powiazaniu z jego wiedza
i umiejetnosciami oraz wartoscia rynkowa. Koncepcja new pay zostala rozwinieta przez
JR. Schustera i PK. Zingheima (1992), ktérzy utozsamiali ,nowa place” z placa powiazana
z efektami (pay fo results), z duzym udzialem czesci zmiennej w calosci wynagrodzenia, przy
jednoczesnym zachowaniu spdjnosci z celami organizacji.

Definiujac elastyczne systemy wynagrodzen, mozna je okresli¢ jako ,,innowacje ptacowe,
ktére pozwalaja na swobodne przenoszenie pracownikéw do réznych zadan o zmiennej
wartosci, przyczyniaja si¢ do szybkiego dostosowywania pracownikéw do zmieniajacych
sie potrzeb organizacji i wymagan otoczenia oraz reaguja na zmiany na rynku pracy” (Nie-
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zurawska, 2010, s. 31). W ksztaltowaniu elastycznych systeméw wynagrodzen przyjmuje sie
zalozenie, ze warto$cig w organizacji jest czlowiek, a nie stanowisko pracy, a wynagrodzenie
powinno by¢ pojmowane w sposéb kompleksowy, jako ztozona z réznorodnych sktadnikéw
finansowych i pozafinansowych, spéjna calos¢. Proces uelastyczniania systemow wynagro-
dzen prowadzi wigc do konstrukeji w istotny sposéb rozniacej sie od tradycyjnej (tabela 7).

Tabela 7.

Tradycyjne i elastyczne systemy wynagrodzen

Tradycyjne systemy wynagradzania

Elastyczne systemy wynagradzania

Wasko zdefiniowane role pracownicze i standardy
zawodowe

Nieelastyczny proces oceny pracy pracownikow
Zaleznos¢ nagradzania pracownikéw od stanowiska
pracy

Sztywne, oparte na hierarchii struktury ptacowe

Place utozsamiane z awansem pionowym

Nacisk na indywidualne osiagniecia
Konsolidacja wynagrodzen wokol placy zasadniczej

Wynagradzanie za stanowisko pracy (job-based pay)
Brak zalezno$ci pomigedzy wynagrodzeniami a wyni-
kami calej organizacji
Brak zwiazku pomiedzy wynagrodzeniami a kulturg
organizacji, jej wartosciami i strategia

Brak roznorodnosci w stosowaniu sktadnikéw wyna-

grodzen, ubogie stosowanie sktadnikow pozafinan-
sowych

Szeroki zasob rol pracowniczych — nacisk na kompe-
tencje i ciagly rozwoj

Elastyczny proces oceny pracy pracownikéw

Nagradzanie pracownikow za ich umiejetnosci, wiedze
oraz ,dodatkowa wartos$¢’, ktora wnosza do organizacji

Elastyczne struktury placowe oparte na konstrukeji
broadbanding

Place zwigzane z ciaglym rozwojem i doskonaleniem
Nacisk na osiggniecia zespotowe

Zwigkszenie udziatu zmiennych sktadnikow wynagro-
dzen w strukturze calego pakietu
Wynagradzanie pracownika (people-based pay)
Wynagrodzenia powigzane z wynikami calej organi-
zacji
Powigzanie wynagrodzen z kulturg organizacji, jej
wartosciami i strategia
Wykorzystywanie szerokiej gamy zaréwno finanso-

wych, jak i pozafinansowych skladnikéw wynagro-
dzenia

Zrédlo: Niezurawska, 2010, s. 31.

Tradycyjny mechanizm ksztaltowania wynagrodzen generowat sztywnos¢ plac i opierat
sie na nastepujacych zatozeniach (Risher,1999):

- podstawa systemu jest placa sprawiedliwa, oparta na wewnetrznej wartosci pracy, a jego
trzonem — tradycyjne warto$ciowanie wymagan pracy;

- sprawiedliwa placa gwarantuje dobre stosunki w pracy i pozwala unikna¢ konfliktow;

- zmiany w programach placowych naleza do obowiazkow kadry kierowniczej, bez po-
trzeby wlaczania w to innych pracownikow.

W nowym podejsciu natomiast dominuje poglad, ze (Levin, 1997):

- pracownik jest wspdltwoérca dokonywanych zmian, co wiaze sie z silnym oddziatywa-
niem motywacyjnym, pozwala wykorzysta¢ potencjal oraz gwarantuje wyzszy stopien

realizacji celow organizacji;
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- koniecznos¢ dostosowywania sie do zmian rodzi wigksze zapotrzebowanie na elastycz-
nos¢ systemu;

- dokonywane zmiany sa rezultatem porozumienia miedzy kierownictwem
a pracownikami;

- poziom plac odzwierciedla wartos¢ osoby okreslona przez rynek oraz indywidualny
potencjal;

- wzrost plac wynika z regularnej oceny osiagnie¢ i wzrastajacych kompetencji pracow-
nika, a takze stopnia realizacji celow organizacji, przy uwzglednieniu jej mozliwosci
placowych;

- system wynagrodzen odzwierciedla misje, cele i wartosci organizacyjne.

Elastycznos¢ systemow wynagrodzen wyrazac sie musi w odejéciu od zunifikowanych
rozwigzan na rzecz zindywidualizowanych, respektujacych odmiennos¢ uwarunkowan,
a takze bedacych reakeja na zindywidualizowane potrzeby i oczekiwania poszczegdlnych
pracownikéw lub ich grup. Rozwiazania te powinny uwzglednia¢ (Stachowska, 2014, s. 151):
- specyfike pracownika — jego role, pozycje i znaczenie jego wkladu pracy dla osiggania

sukcesu organizacji, pozycje/warto$¢ na rynku pracy, forme zatrudnienia, indywidualne

potrzeby i oczekiwania;

- specyfike grupy pracowniczej — trudnosc i zlozono$¢ wykonywanych zadan, poziom
osigganych wynikow;

- specyhke organizacji — w tym przede wszystkim: jej strategie, strukture i kulture
organizacyjna.

Mozna powiedzie¢, ze elastycznos¢ wynagrodzen jest jednym z elementow tworzenia
elastycznosci calej organizacji. Powinno ono wspiera¢ efektywne dostosowywanie sie sys-
temu wynagradzania do strategii, struktury i kultury organizacyjnej, oczekiwan pracowni-
kéw, otoczenia firmy, a takze utatwiac realizacje funkeji wynagrodzen (Kawka, 2014, 5. 253).
Elastycznemu systemowi wynagrodzen, ujetemu w ten sposob, towarzyszy strategiczne
myslenie powigzane z postrzeganiem placy z pozostalymi instrumentami oddziatywania
na motywacje pracownikow. Elastycznosci stuzy zastosowanie w systemach wynagrodzen
takich rozwigzan jak: wynagradzanie za kompetencje, efektywnosciowy mechanizm ko-
rekty wynagrodzen, duzy udzial skladnikéw ruchomych w pakiecie wynagrodzen, w tym
wynagradzanie za efekty zespolowe oraz rézne formy partycypacji finansowej, kafeteryjne
sposoby okreslania pakietu wynagrodzen i stosowanie wskaznikow controllingu ptac (Juch-
nowicz, 2012, s. 225).

Wisréd zasad tworzenia elastycznosci systemu wynagrodzen wymieniane sa (Kawka,
2014, s.261):

- warto$ciowanie kompetencji i udzial wiedzy jako czynnika budowy i wzrostu
wynagrodzen,

- negocjacyjny system wzrostu wynagrodzen poprzez ksztattowanie uzgodnionych kry-
teriow podziatu srodkow,

- broadbanding — szerokie pasma awanséw poziomych,
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pakietowe i kafeteryjne formy wynagrodzen — indywidualizacja potrzeb i uwzglednia-
nie grup pracownikow,

wzrost znaczenia zmiennych sktadnikéw wynagrodzen w strukturze catego pakietu,
analizy rynkowe — benchmarking placowy,
wynagradzanie za efekty — racjonalny podzial $rodkow,

oddzialywanie skladnikami systemu — cafosciowa perspektywa bodzcow placowych,
wynagrodzenie catkowite,

redukcja swiadczen — odejscie od egalitaryzmu oplacania,

minimalizacja znaczenia zbiorowych uktadow placowych — wzrost znaczenia kontek-
stowych decyzji ptacowych,

wzrost znaczenia kadry $redniego szczebla w decyzjach ptacowych — lokowanie decyzji
w obszarze realnego podejmowania decyzji w kontekscie podlegtego zespotu.

Do najwazniejszych przejawéw uelastyczniania systemow wynagrodzen zaliczy¢ mozna

(Stachowska, 2014, s. 152-153):

zmiennos$¢ systemow wynagrodzen wraz ze zmiang strategii zarzadzania, zmianami
wewnatrz firmy oraz w jej otoczeniu oraz zroznicowanie podsystemow wynagrodzen
w obrebie organizacji przy zachowaniu wspdlnej logiki (celow glownych);

zmiane roli i charakteru wartosciowania pracy, przejscie do oceny kompetencji i efek-
tow oraz wzrost znaczenia wynagradzania za kompetencje,

zwigkszanie udzialu zmiennej czedci wynagrodzenia powiazanej z efektami/osiagnie-
ciami pracownikéw. W ksztaltowaniu zasad przyznawania skladnikéw zmiennych
mozliwe jest elastyczne formulowanie celow i zadan do realizacji w danym okresie;

uelastycznianie placy zasadniczej — redukgja liczby kategorii zaszeregowania, wzrost
rozpietosci wynagrodzen miedzy kategoriami, szerokie przedzialy stawek ptac w ka-
tegoriach (broadbanding). Elastyczne tabele ptacowe umozliwiaja lepsze dostosowanie
stawek placy zasadniczej do zréznicowanych kompetencji i osiagnie¢ pracownikow
wykonujacych zblizone prace, a takze uwzglednienie pozycji/wartosci na rynku pracy;
indywidualizacje pakietéw wynagrodzen, ich dostosowywanie do celow strategii wy-
nagradzania oraz potrzeb i oczekiwan pracownikow. W ksztaltowaniu wynagrodzen
pakietowych wigkszy poziom elastycznosci jest mozliwy do uzyskania przy wykorzysta-
niu kafeterii (stworzeniu pracownikom mozliwosci decydowania o strukturze swojego
wynagrodzenia);

upowszechnianie grupowych/zespotowych form wynagradzania. Rozwiazanie takie
kladzie nacisk na angazowanie calych zespoléw w realizacje wspdlnych zadan i celow
i stwarza mozliwos¢ integracji intereséw pracownikow i przedsiebiorstwa;

wzrost roli indywidualnych negocjacji wynagrodzenia przy podejmowaniu pracy.

Generalnie rzecz ujmujac, wyrézni¢ mozna cztery podstawowe koncepcje elastycznych

systemow wynagradzania, ktérych zasadniczym kryterium wyodrebnienia jest podstawa
ksztaltowania ptac. Sg to:
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- wynagradzanie za wyniki/efekty pracy,

- wynagradzanie za kompetencje,

- wynagradzanie za wkiad pracy (laczace w sobie cechy dwdch wymienionych powyzej
koncepciji),

- wynagradzanie wedtug wartosci rynkowej pracy.

Oprocz tego warto réwniez zwrdci¢ uwage na uelastycznianie systemow placy zasadni-
czej poprzez wdrazanie konstrukgji tabel ptacowych opartych na broadbadingu.

Mozna powiedzie¢, iz wybér koncepciji elastycznych systeméw wynagrodzen w orga-
nizacji w oparciu o podstawowa determinante ksztaltowania wynagrodzen, odzwiercie-
dla jej filozofie ptacowa. Powinien on by¢ zdeterminowany specyfika firmy i jej otoczenia,
a takze dokonywany w powiazaniu ze strategia i kulturg organizacyjna (Stachowska, 2014,
s. 153). Zastosowanie koncepcji placy za efekty uzasadnione jest w sytuacji, gdy prioryteto-
wym celem strategii ZZL jest zwickszanie efektow pracy (w przypadku ktorych mozliwy jest
obiektywny pomiar), a realizacja tego celu jest wspierana przez proefektywnosciowa kulture
organizacyjna. W organizacjach, w ktorych kompetencje naleza do gléwnych czynnikow
rozwoju, istnieje sformalizowana struktura kompetencji, efekty pracy sa trudne do osza-
cowania, natomiast uczenie sie jest wartoscia (firma posiada cechy organizacji uczacej sie),
wlasciwa wydaje si¢ koncepcja placy za kompetencje. Natomiast gdy podstawowym celem
strategii ZZL jest pozyskanie wartosciowych pracownikow do organizacji i utrzymanie ich,
zasadnym bedzie wdrozenie koncepcji placy wedlug wartosci rynkowej. Z kolei w tych or-
ganizacjach, w ktorych trudne jest ustalenie jednoznacznych priorytetéw w zakresie strate-
gii ZZ1, mozna zastosowac podejscie holistyczne.

Nalezy przy tym pamietal, ze na skutecznos¢ elastycznych systemow wynagrodzen
wplywa wiele czynnikéw organizacyjnych, takich jak stopien centralizacji zarzadzania, czy
rodzaj struktury organizacyjnej. Tradycyjnym, zhierarchizowanym strukturom generalnie
odpowiada malo elastyczny system wynagrodzen, o rozbudowanej hierarchii, niewielkich
rozpietosciach stawek plac i matym udziale czesci zmiennej wynagrodzenia. Inaczej jest na-
tomiast w organizacjach zdecentralizowanych, procesowych i sieciowych, ktérych sposob
dzialania sprzyja wprowadzaniu elastycznych rozwiazan opartych na broadbandingu i roz-
woju wynagrodzen ruchomych.

Uelastycznianie wynagrodzen wiaze si¢ z szerokim wachlarzem pozytywnych konse-
kwencji, tym niemniej nie nalezy jednak zapomina¢ o zagrozeniach, jakie ze soba niesie
(tabela 8).
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Tabela 8.

Konsekwencje zwigkszenia elastycznosci wynagrodzen

Pozytywne Negatywne
- podnoszenie poziomu kompetencji - elitaryzacja (zroznicowanie) wynagrodzen i moga-
~  tworzenie modutow kompetencyjnych (odchodze- ce wynikac z niej konflikty
nie od waskich specjalizacji na rzecz wielokierun- - relatywne pogorszenie pozycji przetargowej (sytu-
kowego rozwoju) acji placowej) pracownikow nizej kwalifikowanych

~ stymulowanie osiagnie¢ oraz kierownictwa sredniego szczebla

~ pobudzanie do rozwoju - brak stabilnosci dochodow z pracy
- zwigkszenie poczucia niepewnosci (obawa utraty

- zwigkszanie innowacyjnosci i kreatywnosci ‘
czg$ci zarobkow)

- zwickszenie stopnia zaspokojenia potrzeb pra- o o
cownikow - zmniejszenie stabilizacji personelu

— oslabienie stopnia integracji pracownikow z firma

— zmniejszenie stopnia zaangazowania pracowni-
kéw peryferyjnych i ich negatywne oddziatywanie
na pozostalych

- zakl6cenie tadu stosunkow miedzyludzkich
wskutek odmiennego traktowania poszczegélnych
grup pracownikow

Zrédlo: Karaszewska, 2003, s. 81.

Najwazniejsze z nich to niestabilnos¢ dochodéw z pracy, zwiazana ze zwickszonym
poczuciem niepewnosci i ryzyka oraz elitaryzacja ze wszystkimi jej negatywnymi konse-
kwencjami, takimi jak konflikty, czy brak akceptacji spotecznej. Nalezy pamietac, iz wpro-
wadzanie tego typu rozwigzan wiaze sie z koniecznoscig kreowania odpowiedniego klimatu
organizacyjnego (kultura tolerancji ryzyka), wymaga relatywnie wysokiego poziomu plac
i ograniczenia biurokracji (Stachowska, 2014, s. 171).

2.2.1. Wynagradzanie za wyniki/efekty pracy

Powigzanie wynagrodzen z efektami pracy podlegato ewolucji. Jego praktyczna realizacja
w dominujacym w pierwszej potowie XX wieku, modelu payment by results (PBR), znala-
zta swoj pierwotny wyraz wykorzystaniu rozwiazan placowych majacych na celu przede
wszystkim oplacanie wymiernych efektow pracy na poziomie odpowiadajacym/przekra-
czajacym wyznaczone normy (standardy). Model ten adresowany byt do pracownikow,
ktérych rezultaty pracy poddawaly sie kwantyfikacji i odpowiadat formie zarzadzania zo-
rientowanego na maksymalizacje produkji.

Koniecznos¢ stymulowania osiagniec znalazta swoje odzwierciedlenie w modelu perfor-
mance related pay (PRP), ktérego rozwdj nastapit w latach 80. 1 90. XX w., uwzgledniajacym
takie elementy jak: poziom kosztow, jako$¢ produktu, obstugi klienta oraz inne nieilo$ciowe
efekty. Istote placy za osiagniecia (efekty) stanowi generalnie wynagradzanie pracownikow
za spetnienie i przekroczenie oczekiwan (Lyons, Ben-Ora, 2002, s. 34-40). Cecha charakte-
rystyczna tej koncepcji jest bezposrednie uzaleznienie sktadnikéw wynagrodzenia (placy
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zasadniczej, wynagrodzenia zmiennego lub innych elementéw), badz tez calosci wynagro-
dzenia pracownika od osiagnietych efektow indywidualnych, grupowych/zespotowych lub
efektéw organizacyjnych (tabela 9).

Tabela 9.

Rodzaje wynagradzania wedlug efektow

Sktadniki Poziom organizacyjny

wynagrodzenia jednostka zespot cala organizacja
Dostosowanie - indywidualne wyniki - zespolowe wyniki pracy - dostosowanie budzetu
wynagrodzenia pracy wynagrodzen do wyni-
podstawowego ryzyko kéw firmy
Wynagrodzenie -  bonusy dla kadry kierow- - bonusy zespotowe - udzial w zysku
zmienne niczej - bonusy projektowe - udzial w korzysciach

- bonusy dla pracownikow udzial w korzysciach

- akord, prowizja
Inne skfadniki - indywidualne $wiadcze- - zespolowe §wiadczenia - opcje na akgje dla wszyst-
wynagrodzenia nia bezgotéwkowe bezgotowkowe kich pracownikow

- opgje na akcje dla kadry - udzial w imprezach ogdl-

kierowniczej no-organizacyjnych

- mozliwos¢ uczenia sie

Zrédlo: Brown, Armstrong, 1999, s. 14.

Z uwagi na to, ze osiagniecia w kluczowych dla organizacji dziedzinach, w ostatecznosci
generuja przewage organizacji okreslong korzystniejszymi wynikami finansowymi, model
PRP moze znalez¢ odniesienie w réznych formach partycypacji uczestniczacych w osiaganiu
danych korzysci pracownikéw. Warunkiem skutecznosci wynagradzania wedtug efektow
jest jednak wypracowanie systemu ustalania celéw dla poszczegolnych komorek organiza-
cyjnych oraz pojedynczych pracownikow oraz systemu analizy i oceny osiaganych wyni-
kow. Réwnie wazne jest stworzenie warunkdw, w ktérych pracownik ma wplyw na osiagane
efekty oraz ustalenie odpowiedniej puli okreslonych sktadnikéw wynagrodzenia powiaza-
nych w zrozumiaty sposéb z osiaganymi efektami pracy (Stachowska, 2014, s. 155).

Wynagrodzenie za efekty (performance related pay) jest podejéciem, ktdre stanowi lo-
giczng konstrukeje koncepcji uelastycznienia wynagrodzen. Wynagradzanie za uzyskane
efekty, uznane za zgodne z postawionymi oczekiwaniami, spelnia funkcje uwiarygodnie-
nia wygenerowanych przez pracownika pomystéw, innowacji. Mozna wigc powiedzie,
ze jest to koncepcja wynagradzania zachowan pracownika za okreslona potencjalizacje
dziatan (pomystowo$¢, idee, innowacyjnos¢) oraz nagradzania skutecznych i rentownych
wdrozen tychze wizji, kreacji i innowacji. Taka perspektywa elastycznego wynagradzania
nabiera szczegdlnego znaczenia zwlaszcza przy strukturach projektowych, macierzowych,
dynamicznie si¢ zmieniajacych, gdzie mozna okresli¢ poszczegdlne fazy realizacji oraz etap
generowania efektow (zob. Kawka, 2014, s. 258).
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Performance related pay nie jest wolne od wielu ufomnosci wlasciwych tradycyjnej pacy

za wyniki. Wydaje si¢ jednak, ze stosowanie tego modelu pozwala (por. Karaszewska, 2003,

5. 86):

- skupia¢ pracownikow wokot misji i strategii organizacji — bezposrednio poprzez party-
cypacje w efektach organizacji jako calosci; posrednio — poprzez udziat w grupowych/
zespolowych rezultatach pracy oraz wzmacnia¢ motywacje osiagnie¢ pojedynczych
pracownikow;

- koncentrowa¢ wysilki na najwazniejszych na najistotniejszych czynnikach sukcesu
organizacji;

- uwzgledniad (poprzez wlasciwy dobor miernikéw) preferencje organizacji dla dtugofa-
lowych osiagnie¢, a poprzez uzaleznienie od nich czesci wynagrodzenia — wzmacniaé
wiez pracownikow z firma;

- stymulowa¢ zmiany kultury organizacyjnej (kreowac kulture osiagniec);

- generowad zmiany w wielu obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie, takich
jak: ocena efektow, doskonalenie i rozwdj, komunikacja i inne.

2.2.2. Wynagradzanie za kompetencje

Niedoskonalo$ci wynagradzania za efekty daty asumpt do poszukiwania nowych koncepcji
ksztattowania wynagrodzen. W ten sposob pojawito sie zainteresowanie kompetencjami'
i wynagradzaniem za kompetencje’. Wynagradzanie za kompetencje (competency based pay,
CBP) jest odzwierciedleniem nowych trendoéw w zarzadzaniu ptacami, uwzgledniajacym
potrzebe elastycznosci w wynagradzaniu. W porownaniu z wynagradzaniem za efekty, kon-
cepcja ta uzaleznia poszczegolne sktadniki wynagrodzenia od posiadania przez pracownika
okreslonych trwatych cech, powiazanych w sposéb przyczynowo-skutkowy z przysztymi
efektami oraz ich zastosowania w procesie pracy. Uznanie kompetencji za podstawe ksztal-
towania wynagrodzen zawiera wiec przestanie, iz wartoscia najwyzej ceniona w organizacji
jest zdolno$¢ do osiagania wynikow, a nie one same. Oznacza ono zatem odejscie od opfaca-
nia rezultatéw ex post na rzecz ich wynagradzania ex ante w przekonaniu, iz posiadane przez
pracownika atrybuty sa wystarczajaca przestanka dla antycypowania pozadanych skutkow
jego zachowan w przysztosci (Karaszewska, 2003, s. 88).

U podstaw stosowania wynagradzania za kompetencje znajduja si¢ nastepujace prze-
stanki (Spencer, Spencer, 1993, s. 305-306):

! Pojecie kompetengji nie jest w literaturze rozumiane jednoznacznie. Jedna z popularnych de-
finicji mowi, ze ,kompetencje w znaczeniu ogolnym — to zdolnos¢ pracownika do dzialania prowa-
dzacego do osiagniecia zamierzonego celu w danych warunkach za pomoca okreslonych srodkow.
W rozwinietej wersji, kompetencje to ogot wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, postaw i gotowos¢
pracownika do dziatania w danych warunkach, a wiec takze zdolnos¢ przystosowania si¢ do tych
zmieniajacych sie warunkow” (Thierry, Sauret, 1994, s. 6).

? Geneza koncepcji placy za kompetencje siega lat 30. XX w. (Becker i in., 2002, s. 187), jednak
sama koncepcja rozwinela sie dopiero na poczatku XXI wieku i znalazta swoje zastosowanie najpierw
w krajach zachodnich (zob. Niezurawska, 2010, s. 60).
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- potrzeba przyciagniecia do organizacji 0sob o ponadprzecietnych kompetencjach;

- przekonanie, Ze osoby o wyzszych kompetencjach wnosza wickszy wklad w tworzenie
wartosci dla organizacji;

- systemy wynagradzania za kompetencje sa bardziej elastyczne w sytuacji zmian
organizacyjnych;

- uzaleznienie wynagrodzenia od kompetencji sktania pracownikow do dbania o ich
roZWOj;

- dazenie do odbiurokratyzowania wysoce ustrukturalizowanych systemow wynagro-
dzen opartych na tradycyjnym wartosciowaniu stanowisk pracy;

- che¢ dowartosciowania tzw. pracownikéw wiedzy (knowledge workers);

- odejscie od traktowania ludzi gtéwnie jako zrodta kosztéw w kierunku traktowania ich
jako skladnik aktywdw i zrédlo przewagi konkurencyjnej.

Kompetencje moga by¢ faczone z wynagrodzeniem w dwojaki sposéb: jako kryteria
warto$ciowania pracy lub jako wlasciwosci pracownikow stanowigce podstawe ustalania
pozioméw i podwyzek plac. Tym samym wynagradzanie za kompetencje moze by¢ stoso-
wane przy konstruowaniu nie tylko stalej czesci wynagrodzenia, lecz takze sktadnikéw ru-
chomych (Stachowska, 2014, s. 157).

Wybér konkretnego sposobu wynagradzania pracownikéw zalezy od specyfiki organi-
zadji i przyjetej strategii motywacyjnej, jednak powiazanie wynagrodzen z kompetencjami
bardzo wazna kwestia wydaje si¢ w organizacjach wiedzy, w ktérych zarzadzanie kapitalem
ludzkim opiera si¢ na zaangazowaniu. Rozwigzanie takie, stanowiac podstawe systemu mo-
tywacyjnego, stymuluje rozw6j pracownikow wynagradzajac kompetencje wazne z punktu
widzenia kreowania wartosci organizacji, wplywa przy tym pozytywnie na integracje ce-
16w firmy i zatrudnionych oséb oraz ukierunkowuje na efektywnos¢ w diugim horyzoncie
czasu. Warto przy tym zauwazy¢, ze istotnym elementem kompetencji sa takze postawy,
a wiec zaangazowanie oraz identyfikacja z firma (Bartczak i in., 2018, s. 22).

Mozna powiedzie¢, ze wynagradzanie za kompetencje, wkomponowane w system za-
rzadzania kompetencjami, eksponujac adaptacyjnosc i podatnosé¢ na zmiany, stanowi mo-
del faczacy indywidualizm z dynamizmem dzialania (Karaszewska, 2003, s. 90). Taki model
ksztaltowania wynagrodzen posiada niewatpliwie szereg zalet, a mianowicie (por. Kara-
szewska, 2003, s. 88):

- pozwala réznicowa¢ charakter wymagan kompetencyjnych wynikajacy z odrebnosci
organizacji i wlasciwych jej kluczowych czynnikéw sukeesu;

- uwzglednia specyfike stanowiska pracy (petnionej w organizacji funkgji);

- odpowiada wymogom podejécia strategicznego, z uwagi na dlugofalowy charakter pro-
cesu podwyzszania kompetencji (nabywania nowych);

- sytuuje wysoko wsréd warto$ci cenionych przez organizacje zdolnos¢ uczenia sie;

- czyni organizacje i zachowania zatrudnionych w niej pracownikow elastycznymi;

- generuje zachowania sprzyjajace pojawianiu si¢ dobrych efektow (poprzez wynagradza-
nie ich jeszcze przed ich zaistnieniem);

- eksponuje wartos¢ osoby, a nie stanowiska pracy.
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Oparcie wynagrodzen na kompetencjach uelastycznia decyzje ptacowe w zakresie moz-
liwosci pelnego i sytuacyjnego wykorzystania posiadanego kapitatu ludzkiego, przez co
zyskuje si¢ mozliwo$¢ wyjscia poza sztywne ramy opisow stanowiskowych (Juchnowicz,
2007). Oczywiscie wiaze si¢ to z drugiej strony z duzym zagrozeniem rozregulowania sys-
temu wyceny, warto$ciowania, ewidencji i planowania budzetowego, ktory w tradycyjnych
systemach taryfikacyjnych byl podstawa metodycznej poprawnosci zarzadzania systemem
wynagrodzen (zob. Czajka, 2009). Nalezy wiec pamicta¢ o pewnych ograniczeniach tego
podejécia i zwigzanym z nimi ryzyku. Dotycza one muin.: trudnosci w ustalaniu wartosci
poszczegolnych kompetencji i ich poréwnywania, niebezpieczenistwa wystapienia kon-
fliktu na tle wazno$ci kompetencji poszczegdlnych grup w organizacji, ryzyka rozluznienia
zwiazku miedzy wynagrodzeniem a obszarem odpowiedzialno$ci pracownikéw i uzyski-
wanymi przez nich wynikami, mozliwosci wzrostu kosztéw generowanych przez dryf plac,
czy wreszcie probleméw zwigzanych z koniecznoscia starannych i dlugotrwatych przygoto-
wan do wdrozenia tego modelu. Mozna wiec stwierdzi¢, ze wynagradzanie za kompetengje,
mimo iz stwarza interesujaca perspektywe doskonalenia systeméw wynagrodzen, nie moze
by¢ automatycznie stosowane we wszystkich firmach. Podstawa decyzji o zastosowaniu tego
modelu powinna by¢ specyfika organizacji i wykonywanej w niej pracy, ktérej wyrazem sa
nastepujace cechy: niewielka liczba kluczowych kompetencji wplywajacych na przebieg
i wyniki pracy, tatwos¢ ich okreslenia, czgste zmiany w srodowisku pracy i zwigzana z nimi
elastyczno$¢ pracownikéw oraz konieczno$¢ statego doskonalenia umiejetnosci (por. Dec,
1999, s.70).

2.2.3. Wynagradzanie za wklad pracy

Przedstawione wcze$niej koncepcje akcentuja dwie wazne determinanty ksztaltowania
wynagrodzen w organizagji: efekty pracy oraz kompetencje niezbedne do ich osiagniecia.
Z teoretycznego i praktycznego punktu widzenia wydaje sie jednak uzasadnione, aby te
obydwa czynniki byly uwzgledniane w budowaniu systeméw wynagradzania w organizacji.
Wyrazem tego przeswiadczenia jest koncepcja wynagradzania za wklad pracy (contribution
based pay, CBP), uwzgledniajaca zarowno kompetencje, jak i dokonania (efekty przeszle)
jako podstawe ksztaltowania wynagrodzen (rysunek 7).

Rysunek 7.

Model placy uzaleznionej od wkiadu pracy

wynagrodzenie za efekty _|_ wynagrodzenie za sukcesy
osiagniete w przeszloéci przewidywane w przyszlosci wynagrodzenie

za wklad pracy

| rezultaty |—|—| kompetencje |

Zrédto: Armstrong, 2009, s. 291,

Istota jej jest zroznicowane, elastyczne i dostosowane do warunkow okreslonej organi-
zacji wynagradzanie za osiagniecia w obszarze celéw ogolnoorganizacyjnych, zespolowych
iindywidualnych oraz za sposoby prowadzace do ich osiagniecia (Brown, Armstrong, 1999,
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s. 15). Do zasadniczych cech wyrdzniajacych to podejscie mozna zaliczy¢ (Pocztowski,
2007,s.337):

- wynagradzanie zarowno za efekty, jak i za zachowania prowadzace do ich osiagniecia;

- uwzglednianie w wynagrodzeniu cech istotnych w kontekscie osiagnietych celéw i tych,
ktore sq istotne w kontekscie przysztych celéw jednostki oraz organizacji;

- uwzglednianie oraz réwnomierne roztozenie skladnikow wynagrodzenia zwiazanych
z efektami organizacyjnymi, zespotowymi i indywidualnymi;
- stosowanie szerokiej gamy sktadnikéw wynagrodzenia;

- kompleksowe oraz dlugoterminowe podejécie do ksztaltowania systeméw wynagra-
dzania w powigzaniu z innymi procesami zarzadzania zasobami ludzkimi i zaktadajace
aktywny udzial wszystkich aktorow w tym obszarze zarzadzania firma.

Wedlug M. Armstronga, do modelu placy zaleznej od wkladu pracy nalezy przysztos¢
systemow wynagrodzen. Zdaniem tego autora, rozwigzanie takie wplywa na partnerskie,
przejrzyste relacje w organizacji, co skutkuje wysokim poziomem zaangazowania pracow-
nikdw. Mozna powiedzie¢, ze kluczem do tego jest zréznicowane, elastyczne i dostosowane
do warunkéw okreslonej organizacji wynagradzanie za osiagniecia w obszarze celow ogol-
noorganizacyjnych, zespotowych i indywidualnych oraz za sposoby prowadzace do ich uzy-
skania (Brown, Armstrong, 1999, s. 15).

Zalety tego modelu sa oczywiste w poréwnaniu z dwoma poprzednimi. Jego praktyczne
zastosowanie rodzi jednak réwniez obawy, a jego skutecznos¢ wymaga spetnienia pewnych
warunkoéw, m.in.: konstrukeji szerokich przedzialéw ptacowych (uwzgledniajacych réznice
zaréwno w kompetencjach, jak i w rezultatach) oraz nie tylko zdefiniowania obiektywnych
kryteriow dla pomiaru efektow pracy, ale rowniez okreslenia ich roli (priorytetowa/uzupel-
niajaca) wobec kryteriéw kompetencyjnych, a juz samo wdrozenie takiego modelu czyni
system skomplikowanym i wymaga wysokich kwalifikacji dla sprawnego nim zarzadzania.
Nalezy jednak doda¢, ze wynagradzanie za wklad w sukces organizacji nie jest proba za-
stapienia istniejacych systeméw wynagrodzen, ale raczej wynikiem doskonalenia tych sys-
temow i dostosowywania ich do zmieniajacych si¢ i coraz bardziej zfozonych warunkow
otoczenia (Stachowska, 2014, s. 159).

2.2.4. Wynagradzanie wedltug wartosci rynkowej pracy

Koniecznoscia dla wspotezesnych firm zmuszonych do konkurowania réwniez na rynku
pracy stalo sie rozpatrywanie systeméw wynagrodzen rowniez w kontekscie realiow ryn-
kowych. Ryzyko utraty kluczowych dla sukcesu firmy pracownikow staje si¢ coraz wick-
sze — tym wieksze, im luzniejszy i bardziej krotkotrwaly jest charakter wiezi faczacych ich
z organizacja. Swiadomo$¢, ze decyzja o zatrudnieniu w firmie oraz skfonnos¢ do pozosta-
nia w niej dokonuje si¢ wskutek poréwnania tak wysokosci oferowanej placy, jak i atrak-
cyjnosci pakietu wynagrodzen z analogicznymi proponowanymi przez konkurencje, rodzi
konieczno$¢ uwzgledniania danych rynkowych przy ksztattowaniu rozwiazan placowych
(Stachowska, 2014, s. 159).
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Sposéb odniesienia poziomu i struktury wynagrodzen do sytuacji na rynku pracy od-
zwierciedla model wynagradzania wedlug wartosci rynkowej pracy. Koncepgja ta zaktada
uzaleznienie poziomu wynagrodzenia od wartosci danej pracy na rynku, ktéra to zalezy
oczywiécie od ksztattowania sie relacji miedzy podaza a popytem na dana prace, a ponadto
jest wypadkowa oddzialywania wielu czynnikdw, takich jak np.: poziom rozwoju danego
kraju/regionu, koniunktura gospodarcza, poziom inflacji, segment rynku, na ktorym dziata
dana firma, czy tez negocjacje miedzy partnerami spofecznymi. Wsréd elementow we-
wnetrznych majacych determinujacych zastosowanie tego modelu wynagradzania nalezy
wymieni¢: wielko$¢ firmy i rodzaj jej dziatalnosci, faze cyklu rozwojowego, w jakiej sie znaj-
duje, jako$¢ posiadanego potencjatu pracy, czy tez hierarchi¢ celow wynikajaca z ogolnej
strategii organizacyjnej (Stachowska, 2007, s. 130).

Analiza danych rynkowych ma nastepujace cele (Armstrong, 2009, s. 199-200):

- uzyskanie uzytecznych, dokladnych, reprezentatywnych i aktualnych danych o wy-
sokosci plac i $wiadczen oferowanych na okreslonych stanowiskach pracy w innych
organizacjach;

- okreslenie na podstawie tych danych wysokosci aktualnych stawek rynkowych lub ich
przedziatéw z uwzglednieniem rodzaju i rozmiaru stanowiska oraz takich zmiennych
jak wielkos¢, sektor i lokalizacja firmy;

- utrzymanie plac i $wiadczen na konkurencyjnym poziomie w stosunku do stawek ryn-
kowych w celu przyciaggniecia i zatrzymania potrzebnych pracownikow;

- ufatwienie ustalania wysokosci ptac na okreslonych stanowiskach oraz widetek lub skal
dla poszczegolnych kategorii struktur placowych;

- ulatwienie podejmowania decyzji 0 ewentualnym wprowadzeniu w placach poprawek
o zasiegu ogolnofirmowym lub indywidualnym;

- dostarczenie danych o stawkach rynkowych potrzebnych podczas wartosciowania sta-
nowisk pracy — jest to szczegolnie wazne, gdy organizacja zdecyduje, ze jej ptace beda
zorientowane rynkowo;

- ufatwienie oceny wewnetrznego zréznicowania plac poprzez odniesienie do analogicz-
nych réznic na zewnetrznym rynku pracy.

Istotna role w realizacji modelu wynagradzania wedlug warto$ci rynkowej odgrywaja
rynkowe przeglady wynagrodzen®. Wykorzystywanie ich zwiazane jest z szeregiem korzysci
(por. Karaszewska, 2003, s. 94), m.in.: jest Zrodlem informacji dla pracownika o rynkowej
wartosci jego potencjatu pracy, ogranicza w wielu przypadkach pole roszczen placowych,
pozwala realizowa¢ zasade priorytetowego traktowania pracownikéw szczegdlnie cennych
dla organizacji, pozwala zachowa¢ wysoka elastyczno$¢ strategii wynagrodzen. Wykorzy-
stanie przegladow placowych i analizy benchmarkingu rynku wynagrodzen do ksztaltowa-
nia rozpietosci ptac powoduje uelastycznienie podejmowania decyzji o przedziale stawek

* Koncepcja badan wynagrodzen narodzita si¢ w Europie Zachodniej, w Polsce rozpowszechnila
sie wlatach 90. XX w. (Czajka, 2009, 5. 243). Zapotrzebowanie na specjalistyczne badania rynkowe wy-
nagrodzen przyczynily sie do rozwoju wyspecjalizowanych firm konsultingowych, czego przykladem
jest funkcjonujaca od 1990 r. firma Sedlak&Sedlak, przeprowadzajaca badania plac i opracowujaca
raporty placowe (www.wynagrodzenia.pl).


http://www.wynagrodzenia.pl
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danej grupy pracowniczej w stosunku do uwarunkowan rynkowych i praktyk konkurencji
(zob. Sedlak, 2008), co niewatpliwie przyczynia¢ sie moze do pozyskania i utrzymania naj-
bardziej warto$ciowych pracownikow w organizagj.

Model oparty na rynkowych przegladach wynagrodzen posiada réwniez szereg utom-
nosci, wérod ktorych na uwage zastuguja m.in. nastepujace kwestie (Karaszewska, 2003, s.
94-95):

- w momencie traktowanie kryteriéw rynkowych jako jedyne/zasadnicze kryteria wy-
znaczania poziomu i relacji plac, pojawia sie ryzyko ich ksztattowania w oderwaniu od
zasady wewnetrznej sprawiedliwosci;

- model taki generuje relatywnie duze zréznicowanie plac;

- wymusza, zwlaszcza w sytuacji firm o relatywnie stabej kondycji finansowej oraz dos¢
powszechnym stosowaniu kryterium sytuacji na rynku jako podstawy ksztaltowania
plac, konieczno$¢ poszukiwania przewagi w konkurowaniu o niezbedny potencjal
pracy w innych sferach;

- badania panelowe, warunkujace podejscie dlugofalowe, sa kosztowne;

- model ten moze generowa¢ dominacje podejscia krotkookresowego.
2.2.5. Elastyczne systemy placy zasadniczej — broadbanding

Placa zasadnicza, jako stale wynagrodzenie wyptacane pracownikowi za powierzona mu
prace, stanowi gtowny skladnik wickszosci wynagrodzen i pelni podstawowa role w syste-
mie wynagrodzen, polegajaca przede wszystkim na oplacaniu trudnosci, ztozonosci i wy-
magan pracy. Zdaniem Z. Jacukowicz (2001, s. 69), tak dtugo, dopoki nie ustali sie, jakie
sa zasadnicze cechy danej pracy, jej wymagania kwalifikacyjne, odpowiedzialno$¢ i uciazli-
wos¢, nie mozna oplacac efektéw pracy ani ocenia¢ przydatnosci pracownika do jej wyko-
nywania i nagradzac go za jego indywidualne osiagniecia.

Podstawowa stawka za dang prace moze przy tym stuzy¢ jako podstawa do ustalania
innych skladnikéw wynagrodzen, zaleznych od efektéw czy kompetencji. Nalezy przy tym
pamietac, ze motywacyjna sifa plac zasadniczych zalezy nie tylko od ich poziomu, ale przede
wszystkim od struktury wewnetrznej wynagrodzenia, poprawnosci budowy tabel plac i za-
sad podwyzek plac. Tabele ptac musza by¢ dostosowane do mozliwosci finansowych i za-
tozen polityki wynagrodzen firmy oraz uwzglednia¢ rynkowe stawki plac, przynajmnie;
w odniesieniu do stanowisk kluczowych.

Potrzeba tworzenia elastycznych systemow wynagrodzen przemawia raczej za po-
wszechnym stosowaniem stawek wielopoziomowych (tzw. widetek), ktére daja mozliwos¢
lepszego dostosowania stawek ptac do rzeczywistej trudnosci pracy na danym stanowi-
sku, czy do kompetencji. Umozliwiaja one tez dostosowanie stawek ptacowych do sytuacji
na rynku pracy oraz wielokrotne podwyzki plac bez zmiany stanowiska, co sklania pracow-
nikéw do poprawy efektéw pracy i podnoszenia swoich kwalifikacji.

Tradycyjne tabele plac charakteryzuje (Borkowska, 2012 a, s. 310-311):

- duza liczba kategorii, a w konsekwencji mate réznice miedzy stawkami plac kolejnych
kategorii;
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- relatywnie waskie przedzialy widetkowych stawek ptac;

- orientacja na awans poziomy, czyli do wyzszych kategorii dostepnych dla danej grupy
stanowisk;

- czeste wystepowanie wieloszczeblowych tabel plac, tj. tabel okreslajacych kolejne stawki
w przedziale pomiedzy dolng i gorna stawka;
- automatyczne podwyzki ptac w obrebie wieloszczeblowych tabel ptac;

- wprzypadku tabel widetkowych podwyzki oparte raczej na stazu pracy i kosztach utrzy-
mania niz ocenach efektow pracy.

Takie tabele ptac cechuje sztywnos¢, brak orientacji na osiaganie ponadprzecietnych
efektow pracy, doskonalenie jej jakosci i wzbogacanie kompetencji. Dlatego tez w warun-
kach dynamicznie rosnacej konkurencji i rozwoju technologicznego nie sa one wystar-
czajacym narzedziem przyciggania wysoko wykwalifikowanych pracownikéw oraz ich
utrzymywania w organizacji. Powody te prowadza do upowszechniania si¢ elastycznych
i otwartych tabel plac, w ktorych wystepuje niewielka liczba kategorii zaszeregowania, duze
rozpietosci pomiedzy nimi i spore pokrywanie sie stawek plac sasiednich kategorii, a takze
szerokie przedzialy stawek ptac w kategorii zaszeregowania (broadbanding).

Budowa tabel ptacowych oparta na broadbandingu jest formuta nawiazujaca do zaloze-
nia zwickszania elastycznosci decyzji ptacowych. Jest to uelastycznienie plac poprzez zwigk-
szenie rozpietosci przedzialéw placowych i zmniejszenie liczby kategorii zaszeregowania
zasadniczych stawek plac. Mozna powiedzied, ze rozwdj systemow wynagrodzen dopro-
wadzit do redukeji liczby kategorii zaszeregowania w wyniku zastepowania warto$ciowania
stanowisk pracy przez okreslanie szerokich profili zawodowych i wartosciowanie oparte
na kompetencjach. Konsekwencja tego byla budowa szerokich przedzialow plac, ktére
umozliwiaja poziomy rozwdj kariery i dyferencjacje stawek ptac w zaleznosci od rozleglosci
i zréznicowania kompetencji oraz od efektéw pracy. Takie rozwiazania umozliwiaja prze-
suwanie pracownikow na inne stanowiska bez zmiany statusu, awansow poziomych, czyli
wykonywania szerokiego wachlarza funkgji i zadan, co przyczynia sie do wielozadaniowosci
ich rol w organizacji. Ponadto daje to zwiekszona mozliwo$¢ delegowania uprawnien decy-
zyjnych na nizsze szczeble kierowania. Uelastycznienie w tym zakresie narzedzi konfiguru-
jacych szerokie mozliwo$ci wzrostu wynagrodzenia, bez wychodzenia poza swoja kategorie
zaszeregowania, z jednej strony daje menedzerom bezpo$rednie narzedzie decydowania
o miejscu placowym podwladnego, z drugiej strony uelastycznia dostosowanie i zmiany
poziomu plac danego pracownika w stosunku do rynku wynagrodzen (por. Kawka, 2014,
s.256).

Otwarto$¢ i elastyczno$¢ sa najczesciej traktowane jako najwieksze walory broadban-
dingu. Mowiac o zaletach wykorzystywania tego sposobu ksztaltowania tabel plac nalezy
réwniez zwroci¢ uwage, ze (Oleksyn, 2002, s. 12-14):

- rozwigzanie to pozwala na uzaleznianie wysokosci stawek taryfowych nie tylko od tre-
$ci (trudnosci) pracy, ale i od innych cech, uznanych w danej organizacji za szczegdlnie
istotne (np. oceny efektywnosci pracy, rynkowej ceny pracy, pelnienia przez pracownika
dodatkowych funkgji, posiadanych kompetencji itd.). Umozliwia tym samym na podej-
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$cie szersze i bardziej elastyczne niz klasyczne tabele plac, oparte wylacznie na wynikach
warto$ciowania pracy;

- niektére formy broadbandingu doskonale sprawdzaja si¢ w organizacjach stosujacych
zarzadzanie kompetencjami oraz tam, gdzie wykorzystuje sie warto$ciowanie przez kla-
syfikowanie stanowisk. Broadbanding zwieksza mozliwosci i uprawnienia kierownictwa
w zakresie ksztaltowania i réznicowania plac w poréwnaniu z klasycznymi tabelami czy
siatkami ptac;

- moze by¢ wygodna alternatywa wobec warto$ciowania pracy metodami analitycznymi
w tych organizacjach, w ktérych nie ma specjalistow z zakresu warto$ciowania pracy
i metody te sa niepopularne;

- moze by¢ uznany za atrakcyjny w tych organizacjach, w ktorych istnieje potrzeba podej-
mowania programow oszczednosciowych w zakresie kosztow pracy. Zwieksza mozli-
wosci awansowania w realiach ,,odchudzania” i ,splaszczania” organizacji;

- nie wymusza automatycznych wzrostow plac dla wszystkich pracownikéw przy zmianie
tabel ptacowych.

Natomiast wsrod stabosci tego rozwiazania wymienia sie nastepujace (Oleksyn, 2002,

14-15):

- broadbanding moze prowadzi¢ do naruszania uniwersalnej zasady ,jaka praca taka
placa’, zwlaszcza gdy tabela plac nie ma charakteru macierzy i nie ma zadnych algoryt-
mow rzadzacych ustalaniem stawek. Duza elastyczno$¢ ksztaltowania ptac moze wiec
oznacza¢ zbyt duza dowolnos¢ w tym zakresie;

4

- broadbanding praktycznie eliminuje wartosciowanie pracy metodami analitycznymi
(ktére pozwala na niepordwnanie lepsze zwiazanie plac z trescig i trudnoscia pracy) —
staje si¢ ono zbedne w warunkach stosowania tylko kilku kategorii zaszeregowania;

- broadbanding moze utatwia¢ nieuzasadnione preferowanie przez kierownictwo jednych
pracownikow i sekowanie innych. Moze wprowadza¢ chaos w polityce plac i zmniej-
szac jej przejrzysto$é, zwlaszeza przy bardzo glebokich , nakladkach ptacowych” miedzy
kategoriami;

- r6znicowanie plac (zwlaszcza duze, stosownie do regionalnych i lokalnych réznic
w rynkowej cenie pracy) moze by¢ postrzegane jako niesprawiedliwe. Moze to réwniez
ograniczaé przestrzenng alokacje kadr, zwlaszcza w firmach majacych swe oddzialy
w réznych regionach kraju.

Moéwiac o uelastycznianiu systemow placy zasadniczej, warto réwniez zwrdci¢ uwage
na fakt, iz firmy prowadzace bardziej agresywna polityke wynagrodzen i awanséw (rozwoju
pracownikéw), nastawione na wzrost efektywnosci pracy, sa zwolennikami metody polega-
jacej na awansowaniu pracownika do wyzszej kategorii, ale bez podwyzki plac przez pewien
okres. Przy takiej polityce, ptaca pracownika w wyzszej kategorii jest nizsza od gérnej stawki
kategorii bezposrednio nizszej — mowi sie wtedy o czesciowym zachodzeniu na siebie sta-
wek ptac kolejnych kategorii. Zjawisko takie jest wykorzystywane, gdy (Borkowska, 2004, s.
144):

- kryterium podwyzek ptac w ramach widelek sq efekty pracy (a takze kompetencje);

- chcessig szybko dostosowac stawki plac do plac obserwowanych na rynku pracy;
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- chce si¢ uwzglednic¢ osobiste zastugi pracownikow — dotyczy to gléwnie wysoko plat-
nych i odpowiedzialnych stanowisk pracy, na ktérych ryzyko nietrafionego awansu jest
duze.

Niewatpliwa zaleta takiego rozwiazania jest uelastycznienie polityki plac, niemniej
jednak nalezy pamietad, iz zbyt duzy zakres pokrywania sie stawek placowych wptywatby
negatywnie na motywacyjne znaczenie i zaburzal relacje ptac. Problem polega wiec tutaj
na ustaleniu wlasciwej rozpietosci miedzy stawkami réznicujacymi wymagania co do pracy
oraz wielkosci przedziatow zwiazanych z optacaniem efektéw pracy.

2.3. Wynagrodzenia pakietowe i kafeteryjne

Realizacja podstawowych celéw dziatania organizacji oraz polityki wynagradzania wymaga
odpowiednio ukierunkowanego doboru oraz sposobu ksztaltowania poszczegolnych na-
rzedzi ptacowych. Kluczowa kwestia wydaje si¢ w tym wzgledzie, poza zapewnieniem placy
zdeterminowanej przez rynek, atrakcyjno$¢ oferowanego przez firme portfela ptacowego.

Przejawem innowacyjnego podejscia do ksztaltowania wynagrodzen catkowitych (to-
tal compensation) jest wynagradzanie pakietowe. Podejscie pakietowe oznacza celowy po-
dzial ogdlnej puli srodkéw przeznaczonych na wynagrodzenia. Wynagrodzenia pakietowe
sa wiec wyrazem strategii bazujacej na koncepcji wynagrodzenia catkowitego, wskazujacej
na koniecznos¢ rozpatrywania go jako zintegrowanego zestawu roznorodnych elementow.

Calkowite wynagrodzenie pracownika moze obejmowa¢ wiele réznorodnych skfad-
nikow, ktorych liczba i rodzaj moze rézni¢ si¢ zaleznie od stosowanego modelu wynagro-
dzen, zaréwno w przekroju stanowisk pracy, jak tez w przekroju firm czy sektorow. Pakiet
wynagrodzen moze by¢ mniej lub bardziej rozbudowany. Praktyka wskazuje, iz do najwaz-
niejszych skfadnikow wynagrodzenia pakietowego mozna zaliczy¢: wynagrodzenie stale
(placa zasadnicza), ruchome skladniki wynagrodzenia powiazane z wynikami pracy (takie
jak: premie i prowizje), skladniki partycypagji finansowej (tj. akcje i opcje na akcje, udzialy
w zysku, plany oszczednosciowe), beneficja (takie jak: ubezpieczenia zdrowotne, opieka
medyczna, programy emerytalne, dodatkowy urlop platny itp.), perkwizyty (perquisites) —
samochdd stuzbowy do prywatnego uzytku, subsydiowanie positkow, bezptatne produkty
firmy lub znizki na te produkty, telefony stuzbowe, fundusze reprezentacyjne, karty kredy-
towe, finansowanie szkolen oraz inne $wiadczenia dodatkowe, jak np. pozyczki firmowe
udzielane na korzystnych warunkach, finansowanie kosztow podrézy stuzbowych itp.
Z motywacyjnego punktu widzenia pakiet nie powinien jednak ograniczac si¢ tylko do za-
chet materialnych. Jego integralna cze$¢ powinny stanowi¢ takze wynagrodzenia niemate-
rialne, np. elastyczny czas pracy pozwalajacy lepiej godzi¢ prace zawodowa z obowigzkami
rodzinnymi, tworzenie mozliwosci rozwoju i samorealizacji i inne (Borkowska, 2012 a, s.
104).

Na miano systemu wynagrodzenia pakietowego zastuguje pakiet oparty na (Borkowska,
2000, s. 15-16):
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- ksztaltowaniu wynagrodzen w ramach okreslonej kwoty facznego dochodu pracowni-
kéw w sposdb celowy, tj. pod katem realizacji celéw wynikajacych ze strategii rozwojo-
wej firmy;

- doborze skladnikow, ktore tacznie umozliwiaja kompleksowe motywowanie pracow-
nikéw (materialne i niematerialne, krotko- i dlugookresowe itd.), co jednoczesnie
oznacza dobdr ich dostosowany takze do oczekiwanych systemdéw wartosci samych
pracownikow;

- doborze sktadnikéw o zroznicowanej strukturze rodzajowej i procentowej w przekroju
grup zatrudnionych ze wzgledu na przypisane im odmienne wymagania i oczekiwania
w nastepstwie dezagregacji celow strategicznych;

- spojnosci wewnetrznej pakietu, co oznacza, ze jego skladniki musza by¢ stale ana-
lizowane pod katem nie tylko funkgji im przypisanych, ale takze skutkow dla innych
sktadnikow pakietu (musza si¢ wzajemnie dopelnia¢ w skutecznym motywowaniu
pracownikow).

Forme pakietowa wyroznia zalozenie, ze lepiej jest ksztaltowaé rozne rozwiazania

w odniesieniu do poszczeg6lnych grup w organizacji, niz budowa¢ jednolity system wyna-

grodzen. Pozwala to lepiej uwzglednia¢ specyfike pracy w sposobie wynagradzania, czym

powinna by¢ zainteresowana firma, jak i pracownicy (Oleksyn, 2001, s. 317). Kluczowa
cecha wyrdzniajac forme pakietowa jest indywidualizacja wynagrodzen. Do innych cech
mozna zaliczy¢: celowe i powigzane ze strategia firmy ksztattowanie puli srodkéw na wy-
nagrodzenia oraz jego struktury, dobér skfadnikow wynagrodzenia pod katem mozliwosci
kompleksowego motywowania pracownikéw, dobér skfadnikow pakietu oraz ich wza-
jemne, wewnetrzne proporcje przyjete ze wzgledu na znaczenie wynikajace z dezagregacji

celow organizacji, spéjnos¢ wewnetrzna pakietu (Borkowska, 2001, s. 96).

W praktyce spotykane sa trzy rodzaje systemow pakietowych (Stachowska, 2007, s. 244):

- powszechne — dotyczace ogotu pracownikow, opierajace si¢ na jednolitych zasadach;
zazwyczaj w ich sklad poza pfacami statymi i premiami wchodza dochody pozaptacowe
o charakterze $wiadczen socjalnych;

- grupowe — skierowane gléwnie do kadry kierowniczej (réznicowane wedlug szczebli
i/lub obszaréw dziatalnosci); oprocz wynagrodzenia taryfowego i bodzcéw krotko-
okresowych zawieraja czesto rézne formy dochodow odroczonych oraz gratyfikacji
pozaplacowych;

- indywidualne — adresowane do kierownictwa wyzszego szczebla oraz wysokiej klasy
specjalistow, ustalane w drodze indywidualnych negocjacji.

Pod pojeciem wynagrodzen pakietowych rozumie sie wiec precyzyjne dobranie skfad-
nikow plac i innych dochodoéw z pracy, za pomoca ktorych skutecznie motywuje si¢ pewna
grupe lub wszystkich pracownikéw, jesli realizuja oni okreslone cele i zadania. Przestan-
kami do budowy wynagrodzen pakietowych sa duze i niejednakowe wymagania dotyczace
kompetencji zatrudnionych, ich wktadu, zaangazowania i oczekiwanych rezultatow pracy,
potrzeb integrowania wszystkich lub niektérych pracownikow z firma oraz rozne sys-
temy wartosci i wynikajace z nich oczekiwania pracownikéw. Ponadto dobor sktadnikéw
wynagrodzen ma umozliwi¢ minimalizacje kosztow pracy gléwnie przez ochrone firmy

w1
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i pracownikéw przed nadmiernymi podatkami. Wynagradzanie takie wymaga wiec innej
filozofii i zmian w tradycyjnej polityce ptac (Sekuta, 2000, s. 145).

Cecha charakterystyczng pakietowej formy wynagrodzenia jest to, ze punktem wyjécia
w tworzeniu wynagrodzenia dla poszczegolnych osob (najczesciej na najwyzszych stano-
wiskach w hierarchii organizacyjnej) lub okreslonych grup pracowniczych jest ogolna pula
srodkéw, ktéra nastepnie jest dzielona na rézne skladniki obejmujace wynagrodzenia state,
zmienne, krétko- i dlugoterminowe oraz swiadczenia dodatkowe. Jest to podejécie od-
mienne do tradycyjnego ksztaltowania wynagrodzen, gdzie tok postepowania jest odwrotny
zaczyna sie bowiem zwykle od ustalenia wynagrodzenia zasadniczego, do ktérego nastepnie
dodaje sie rozne sktadniki (Borkowska, 2001, s. 95-96). W mysl tej koncepcji, na catkowite
wynagrodzenie pracownika skladaja si¢ elementy wszelkich mozliwych korzysci, jakie moze
on uzyska¢ w zwiazku z zatrudnieniem u danego pracodawcy, ktore maja tworzy¢ celowo
uksztattowany pakiet, wspierajacy realizacje strategicznych celow firmy, a jednoczesnie
uwzgledniajacy cele, potrzeby i hierarchie wartosci pracownikow (rysunek 8).

Rysunek 8.

[stota wynagrodzenia pakietowego

| skladniki finansowe i pozafinansowe |

— dobrane celowo, aby wspiera¢ realizacje strategii firmy
- zharmonizowane, tworzace wewnetrznie spdjny pakiet
- dostosowane do oczekiwan pracownikéw, aby zapewni¢ skuteczne motywowanie

struktura pakietu, rodzaj bonusu szczegétowo wybér przez pracownika sposréd kilku opcji
okreslony przez pracodawce do wyboru/kafeteria

Zrédlo: Juchnowicz, 2010, s. 138.

Zgodnie z idea wynagradzania pakietowego, znaczna cze$¢ elementéw struktury we-
wnetrznej dochodéw z pracy winna by¢ traktowana jako element szeroko zakrojonego
programu kafeterii. Wynagrodzenia kafeteryjne nie sa jednak tozsame z wynagrodzeniami
pakietowymi. Kafeteria jest systemem, w ktorym pracownicy sa aktywnie zaangazowani
w kreowanie swojego wlasnego pakietu wynagrodzenia. Zasadnicza réznica miedzy kafe-
terig a pakietami wynagrodzen polega na tym, Ze te pierwsze pracownik wybiera wedlug
swojego uznania, a te drugie sa mu narzucone (zob. Niezurawska, 2010, s. 106-118). Kafete-
ria stawia wiec pracownika przed mozliwoscia wyboru okreslonych sktadnikéw w ramach
oferowanych mu opcji. Wybor ten moze dotyczy¢ catosci wynagrodzenia, czesci wynagro-
dzenia przeznaczonej na premie (najczeéciej) lub tez odbywac sie w ramach przedstawionej
oferty swiadczen dodatkowych (benefitow), czy tez réznych form dochodow odroczonych.

Kafeteria stanowi forme pakietowego systemu wynagrodzen, w ktérym struktura we-
wnetrzna placy staje sie wynikowa decyzji podejmowanych przez jej adresatow, stuzacych
maksymalizacji, w obrebie zlozonych przez oferentéw propozycji, ich subiektywnych ko-
rzysci (Karaszewska, 2003, s. 101). Istota kafeterii jest indywidualizacja wynagrodzenia
przez stworzenie pracownikom mozliwosci dokonywania wyboru $wiadczen sposrod okre-
$lonego ich zestawu (listy, menu). Moga to by¢ m.in.: wyplaty gotéwkowe, dobra rzeczowe
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(telefon komodrkowy, samochdd, laptop itp.), czas wolny jako alternatywa dodatkowych
$wiadczen pienieznych, systemy dodatkowych ubezpieczen, opieka medyczna, $wiadczenia
rzeczowe, pozyczki, finansowanie roznych form doskonalenia kwalifikacji, finansowanie
wypoczynku, $wiadczenia rekreacyjno-sportowe, papiery wartosciowe itd. Sam sposob wy-
boru pewnych $wiadczen z oferowanego zestawu moze by¢ przy tym ksztattowany indy-
widualnie, zgodnie z filozofig zarzadzania organizacja, preferencjami pracownikéw i przy
uwzglednieniu obowiazujacych regulacji prawnych (Stachowska, 2007, s. 248). Wybor
moze nada¢ wynagrodzeniu charakter partycypacyjny (zob. Kopertynska, 2000, s. 20-21).
Pozostawienie zatrudnionym swobody w zakresie wyboru $wiadczen nie oznacza jednak
catkowitej samowoli, to pracodawca decyduje jakie przywileje i o jakiej wartosci zostana
zaoferowane pracownikom (Strozik-Rytowska, Anisimowicz, 2006, s. 69-72). Inaczej mé-
wigg, istota systemu kafeteryjnego jest oddzielenie decyzji pracodawcy, dotyczacych kosztu
(wartosci pienieznej) pakietu $wiadczen, od decyzji pracownika, na jakie $wiadczenia srodki
te zostang wydane. Pracodawca podejmuje decyzje o wartosci pienieznej pakietu, pracow-
nik zas decyduje o jego formie Poréwnanie kafeteryjnego systemu $wiadczen z systemem
tradycyjnym przedstawia tabela 10.

Tabela 10.

Poréwnanie tradycyjnego i kafeteryjnego systemu swiadczen

Tradycyjny system $wiadczen Kafeteryjny system $wiadczen
- opieka jako podstawa - zréznicowanie jako podstawa
- pracownik otoczony opieka - pracownik jako partner w wyborze
- poczucie bezpieczenstwa - indywidualizacja
- zdefiniowane §wiadczenia - zdefiniowana warto$¢ pakietu
- pracodawca okresla ksztalt pakietu - pracownik okresla ksztalt pakietu

Zrédlo: Fidzinska, Rosa, 2002, s. 21.

Wynagradzanie kafeteryjne jest niewatpliwie wyrazem poglebiajacej sie elastycznosci
wynagrodzen. Szersze zastosowanie form kafeteryjnych, ktore zwiekszaja mozliwoéci wzro-
stu uelastyczniania decyzji pfacowych menedzeréw jest konsekwencja wdrozenia systemow
pakietowych (Czajka, 2009, s. 233). Zwigkszenie elastycznosci tych decyzji polega na dowol-
nym, indywidualnym wyborze odpowiednich elementéw wynagrodzenia niepienieznego
(lub ekwiwalentow w odniesieniu do oferowanej wartosci) przez samego pracownika.

Wynagrodzenie dostosowane do indywidualnych potrzeb i oczekiwan pracownikow,
daje mozliwos¢ wyboru tych elementow, ktore najbardziej odpowiadaja ich preferencjom.
Nalezy jednak pamieta¢, iz skutecznos¢ tego narzedzia wymaga spelnienia m. in. nastepuja-
cych warunkéw (Stachowska, 2014, s. 167):

- rozpoznania potrzeb i oczekiwan objetych kafeteria grup pracownikow;
- dokonania doktadnej wyceny kazdego z elementow kafeterii;
- analizowania systemu pod katem jego kosztowej opfacalnosci;
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- dokonywania zmian w ofercie wraz ze zmianami w celach strategicznych firmy;
- przestrzegania zasady nienaruszalnosci facznej kwoty wynagrodzenia.

Ostatnia zasada jest reakcja na protesty zwiazkéw zawodowych widzacych w kafeterii
instrument zagrazajacy tradycyjnym placom (Mc Kenna, Beech, 1997, . 186).

Kafeteria wzbudza zainteresowanie szczeg6lnie w warunkach wysokich ptac w ktorych
pozostaje duzy fundusz swobodnej decyzji. Na zastosowanie tej formy decyduja sie glownie
innowacyjne, preznie rozwijajace sie firmy, w ktérych pracownikéw obdarza sie duzym za-
ufaniem, znaczna swoboda dziatania i traktuje sie w sposob indywidualny.

Umiejetnie stworzony system kafeteryjny moze by¢ efektywniejszy od pakietowego
systemu wynagrodzen, zaréwno dla pracownikow, jak i pracodawcéw, poniewaz dostoso-
wuje $wiadczenia do indywidualnych potrzeb pracownikéw, a przy wlasciwym wykorzysta-
niu wahan cen $wiadczen oraz przy roznicach w opodatkowaniu moze by¢ takze bardziej
korzystny dla firmy (Niezurawska-Zajac, 2020, s. 73). Wymaga on jednak dobrej wyceny
sktadnikéw menu, dobrego systemu komunikacji pomiedzy pracownikiem a pracodawca
oraz wysokich umiejetnosci w zarzadzaniu skomplikowanym portfelem wynagrodzen. Wa-
runki dostepu do elementéw kafeterii powinny by¢ przedstawione w zrozumialy sposéb
i zaakceptowane przez pracownikow.

Kafeteria pojmowana moze by¢ jako sposéb uelastyczniania pakietéw wynagrodzen
w obrebie organizacji lub jako kaskadowa budowa wynagrodzen i zréznicowanie w prze-
kroju grup zatrudnionych lub stanowisk pracy. Nalezy jednak pamietaé, ze kafeteryjne
systemy wynagradzania nie sa skuteczne dla wszystkich organizacji i grup zawodowych.
Dotyczy to przede wszystkim takich pracownikéw, w przypadku ktorych podstawowe
potrzeby, takie jak bezpieczenstwo finansowe sa w petni zaspokojone. Priorytetowym za-
daniem menedzeréw jest identyfikowanie odpowiedniej grupy docelowej w stosunku do
ktérej warto takie rozwigzanie zastosowac.

Trudno oczywiscie oczekiwac, ze forma kafeteryjna w pelni zaspokoi potrzeby wszyst-
kich pracownikéw, tym niemniej daje takie mozliwosci i tym samym przyczynia si¢ do re-
alizacji funkeji motywacyjnej wynagrodzen. Pracownik, majac nawet ograniczony wybdr,
dokonuje go zgodnie ze swoimi preferencjami i potrzebami, ro$nie wigc wartos$¢ otrzymy-
wanej przez niego nagrody z tytutu pracy, co pozytywnie wptywa na motywacje i zachgca
do zachowan zbieznych z celami firmy. Badania wykazaly, ze systemy swiadczen rozwiazaly
problem wiasciwego dopasowania $wiadczen do potrzeb pracownikow, zwlaszcza w orga-
nizacjach o znacznie zroznicowanym profilu demograficznym zatrudnionych (Niezuraw-
ska-Zajac, 2020, s. 72).

Forma kafeteryjna moze by¢ rowniez pozytywnie ceniona z punktu widzenia realizacji
funkgji kosztowej wynagrodzenia, poniewaz stwarza kierownictwu mozliwosci w zakresie
optymalizowania kosztow pracy. Nalezy jednak przy tym pamieta¢, ze przygotowanie i im-
plementacja system kafeteryjnego wymagaja pewnego wysitku organizacyjnego, na ktory
skltadaja sie: wprowadzenie sprawnych kanatow komunikowania si¢ w firmie, opracowanie
metod badania potrzeb pracownikéw i analizy wynikow sondazy oraz zbudowania systemu
administrowania wynagrodzeniem (Pocztowski, 2018, s. 381).
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Oceniajac kafeteryjna forme wynagrodzen, mozna wiec wskaza¢ zarowno jej zalety,
jak i wady. Do zalet niewatpliwie naleza: indywidualizacja $wiadczen, ktéra w polaczeniu
z mozliwoscig ich wyboru prowadzi do wzrostu zadowolenia pracownikéw, co z kolei
wplywa na wicksza skuteczno$¢ motywowania oraz wigksza elastyczno$¢ kosztowa po stro-
nie firmy. Mozna réwniez powiedzie¢, ze zwigkszanie atrakcyjnosci oferty dla pracownikow
za sprawa systemu $wiadczen kafeteryjnych ma istotny wplyw na pozycje firmy na rynku
pracy, wspomaga retencje pracownikow i wspiera wizerunek firmy jako atrakcyjnego pra-
codawcy. Do wad tego systemu mozna z kolei zaliczy¢: trudnosci natury merytorycznej
zwigzane z jego opracowaniem i wdrozeniem, wysokie koszty administrowania oraz do$¢
ograniczong grupe osob korzystajacych z niego. Generalnie mozna stwierdzi¢, ze kafeterie
stanowig interesujaca forme wynagrodzen w takich organizacjach, ktére charakteryzuje
stosowanie strategii wynagradzania ukierunkowanej na kompetencje, a nie na wymogi
stanowisk pracy, zatrudniajacych duzy odsetek pracownikéw o wysokim potencjale i zréz-
nicowane pod wzgledem potrzeb grupy pracownicze oraz te o wysokim udziale kosztow
pracy w kosztach dzialalnosci (Pocztowski, 2007, s. 346).

Podsumowujac, tworzenie pakietowych systemow wynagrodzen jest nowoczesna
ispdjna koncepcja uelastyczniania systeméw wynagrodzen (Borkowska 2000, Sedlak 2008).
Poprzez oferowanie pracownikowi bogatego zestawu skladnikow wynagrodzenia, dajac mu
w pewnym zakresie swobodny wybor rodzaju pakietu, dostosowujac wartos¢ i strukture
pakietu do potrzeb, charakteru pracy i wynikow, a takze poprzez stosowanie dochodow
odroczonych w czasie, mozna uzyska¢ wysoki stopien elastycznosci decyzji ptacowych
worganizacji (Kawka, 2014, s. 256). Takie rozwiazanie pozwala pozyska¢ i utrzymac najlep-
szych pracownikow, pobudza¢ efektywnos$¢ pracy, zwlaszcza w dtuzszym okresie, powigzaé
korzy$¢ finansowa pracownika z efektami finansowymi firmy (Kopertynska, 2008). Wywa-
zony dobor skladnikéw pakietu pozwala m.in. (Borkowska, 2000, s. 16-17):

- pozyskac i utrzymac pracownikéw najbardziej przydatnych w kreowaniu sukcesu firmy;
- wzmacnia¢ motywowanie pracownikow w krotkim i dtugim okresie;
- umacnia¢ integracje pracownikow z firma;

- fagodzi¢ dotkliwo$¢ podatkowa dla firmy i pracownikéw, zwiekszajac ich efektywne
dochody;

- zwigkszac partycypacje pracownikow w ksztaltowaniu wynagrodzen, a tym samym le-
piej dostosowywac je do swoich potrzeb i oczekiwan;

- budowad prestiz firmy i stanowiska.
Do najwazniejszych zalet pakietowej formy wynagrodzen naleza (Pocztowski 2018, s.

383):

- wigksze mozliwosci pozyskiwania i stabilizowania pracownikow oraz integrowania ich
wokot celow organizacji,

- skuteczniejsze motywowanie, ulatwiajace rownowazenie celéw krotko- i diugotermi-
nowych w dziataniu, co jest bardzo istotne w przypadku kadry kierowniczej wyzszego
szczebla,

- zmniejszenie kosztow pracy,
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- korzysci dla pracownikéw zwigzane z brakiem badz mniejszym podatkowaniem pew-

nych swiadczen.

Natomiast gfowne ograniczenia zwiazane ze stosowaniem formy pakietowej wiaza sie
z ryzykiem utraty spojnosci systemu wynagradzania w organizacji oraz wysokim kosztem
administrowania takim systemem. Wigksza zlozono$¢ pakietu moze réwniez wplywac
na jego mniejsza komunikatywnos¢.

Biorac pod uwagg tendencje do eksponowania podejscia strategicznego realizowanego
w warunkach wymogu elastycznosci, glowne kierunki zmian w ksztaltowaniu pakietow wy-
nagrodzen mozna okresli¢ w sposdb nastepujacy (Karaszewska, 2003, s. 97):

- dominujgce rozwigzania coraz bardziej odpowiadaja modelowi plac zmiennych (ro$nie
udzial ruchomej czesci wynagrodzenia coraz czesciej zdeterminowanej dtugookreso-
wymi osiagnieciami, ale takze placa zasadnicza w coraz mniejszym stopniu odzwiercie-
dla tradycyjnie kojarzona z nia relatywnie duza stabilno$¢);

- rosnie stopient indywidualizacji rozwigzan. Pakiety wynagrodzen coraz rzadziej maja
zunifikowana posta¢, ich konstrukgeja przybiera postaé kaskadowa;

- w pakiecie wynagrodzen:

- wzrasta rola bodzcéw o charakterze dtugookresowym (dochody odroczone);

- roénie, z zachowaniem wymogu efektywnosci kosztowej, réznorodno$¢ swiadczen
i benefitow;

- struktura pakietu jest tak projektowana, by czyniac place efektywna, tagodzi¢ zwiazane
ze zwiekszajaca sie elastycznoscia rosnace poczucie ryzyka oraz negatywne konsekwen-
cje wzrastajacej mobilnosci;

- ro$nie, zwlaszcza w odniesieniu do grup pracownikéw wystepujacych wzglednie rzadko,
rola rynku jako determinujacego, dla zachowania konkurencyjnosci, strukture pakietu
wynagrodzen;

- pakiety wynagrodzen i proces ich ksztaltowania odzwierciedlaja dazenie do konsensusu
miedzy pracodawca a pracobiorca, przy czym ten ostatni coraz czedciej postrzegany jest
jako wewnetrzny klient, rozpoznanie i zaspokojenie potrzeb ktérego jest warunkiem
koniecznym sukcesu.

W dobie globalizacji, wysokiej konkurencyjnoéci i rozwoju nowoczesnych techno-
logii uelastycznianie i indywidualizacja rozwiazan w dziedzinie systeméw wynagrodzen
wydaje sie procesem nieuniknionym. Rynek pracownika w jeszcze wickszym stopniu wy-
musza na pracodawcach poszukiwanie i implikowanie takich rozwigzan placowych, ktore
pozwola na pozyskanie i utrzymanie kluczowych pracownikéw w organizacji. Wdrazanie
elastycznych system6w wynagrodzen, w tym wynagrodzen pakietowych i programow kafe-
teryjnych, moze przyczynic sie do uzyskania przewagi konkurencyjnej firmy, poprzez m.in.
oszczednosci kosztowe, zwlaszcza w sytuacji rosnacych plac.
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3. Zarzadzanie roznorodnoscia pokoleniowa
3.1. Istota i znaczenie zarzadzania réznorodnoscia w organizacji

Réznorodnosé zasobow ludzkich we wspotezesnych organizacjach jest konsekwencja za-
chodzacych w $wiecie przemian, a takze wzrastajacej Swiadomosci wynikajacych z niej
korzysci dla biznesu. Do czynnikéw, ktore motywuja menedzeréw do zarzadzania rézno-
rodnoscia w organizacji zaliczy¢ mozna (zob. Gross-Golacka, 2018, s. 153-156):

- zmiany na rynkach towarow i ustug — zwigkszenie natezenia konkurencji, pojawienie
sie nowych segmentow rynku, zwigkszony nacisk na wiedze i jako$¢ obstugi;

- zmiany na rynkach pracy — sytuacja demograficzna, zmiany postaw pracownikow;

- wzrost roli aktywow niematerialnych — wzrastajaca waga aktywow niematerialnych
przy ocenach rynkowych, zwigkszenie zainteresowania inwestorow zarzadzaniem
ryzykiem;

- wzrost roli wartosci spolecznych i etycznych — zwiekszone zainteresowanie ogdlnym
postepowaniem organizacji, zwigkszone wsparcie dla poszanowania praw czlowieka
i réwnych szans w miejscu pracy, zwiekszona rola inwestycji etycznych;

- zmiany przepiséw prawnych — zmiany wprowadzajace formy prawodawstwa zapobie-
gajacego dyskryminacji i promujacego réwne traktowane w zatrudnieniu.
Zroznicowanie srodowiska pracy moze by¢ elementem przewagi konkurencyjnej, ale

takze powodem konfliktéw wynikajacych z odmiennosci systemow wartosci i przekonan.

Dlatego istotnego znaczenia nabiera umiejetno$¢ zarzadzania zréznicowana kulturowo

i spofecznie firma. Wiaze sie to z istotnymi wyzwaniami, zaréwno dla kadry menedzerskiej,

jak i zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach.

Roznorodnosé jest pojeciem wielowymiarowym, ktore moze by¢ interpretowane
na wiele sposobdw, w zaleznosci od obiektu zainteresowania. V. R. Hayles (1996, s. 105) de-
finiuje réznorodnos¢ jako ,wszystkie elementy, ktérymi sie réznimy”. Podstawowe wymiary
roznorodnosci obejmuja osobowos¢, ple¢, rase i narodowos¢, wiek, religie i duchowosc,
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orientacje seksualna oraz sprawno$¢ lub niepetnosprawno$¢. Wtérne wymiary, czesto row-
nie wazne jak podstawowe, lecz bardziej podatne na zmiane, to m.in. status spofeczno-eko-
nomiczny, wyksztalcenie, status rodzicielski, srodowisko geograficzne (Waszczak, 2009, s.
76).

P. Arredondo (1996, s. 8) wyrdznia trzy wymiary réznorodnosci, do ktérych zaliczone
zostaly:

- tozsamo$¢ pierwotna — tzw. rdzen tozsamosci, na ktory skladaja sie takie cechy jak:
wiek, ple¢, rasa, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna, zdolnosci fizyczne;

- tozsamo$¢ wtorna — cechy ksztaltowane w trakcie zycia, takie jak: religia, jezyk, narodo-
wos¢, wyksztalcenie, klasa spoteczna, stan cywilny, status rodzicielski, miejsce zamiesz-
kania, styl Zycia, status majatkowy, poglady polityczne, wyglad, hobby itp.;

- tozsamo$¢ organizacyjna — zwigzana z zatrudnieniem i charakterem wykonywanej
pracy, w skfad ktore wchodza: doswiadczenie zawodowe, miejsce pracy, status zatrud-
nienia, stanowisko pracy, staz pracy, funkeja, sektor, przynaleznos¢ do organizacji, mo-
tywagcja do pracy itp.

W podejsciu tym pierwszy wymiar jest niezmienny w kontekscie, ze nie pozostaje kwe-
stig wyboru, natomiast dwa pozostale zwiazane sa z wyborami czfowieka, zardwno prywat-
nymi, jak i zawodowymi.

W literaturze przedmiotu réznorodnos¢ opisywana jest przez pryzmat roznic, grup
spolecznych lub jednostki. Roznorodnos¢ jako zauwazalne, potwierdzane roznice zostata
zdefiniowana przez B.Z Granta i B.H. Kleinera (1997, s. 26-32). Roznice te moga wynika¢
z odmiennosci pomiedzy ludzmi, ale takze z réznic demograficznych i moga obejmowac
wiele kategorii (tabela 11).

Tabela 11.

Réznorodnos¢ z perspektywy roznic ludzkich

Kategorie réznorodnosci Rodzaje réznorodnosci

Roznice w kategorii spolecznej - rasa, pochodzenie etniczne, ple¢, wiek, religia, orientacja seksu-
alna, sprawno$¢ fizyczna

Roznice w wiedzy i umiejetnosciach - wyksztalcenie wiedza funkcjonalna, wiedza specjalistyczna,
szkolenia, doswiadczenie, zdoInosci

Roznice w warto$ciach i §wiatopogladzie - tlo kulturowe, $wiatopoglad

Réznice osobowosciowe - styl kognitywny, afektywnos¢, czynniki motywujace

Réznice w organizacji/spolecznosci - staz pracy, funkcja, stanowisko w hierarchii firmy, dziedzina itp.
Roznice w relacjach spofecznych - relacje w pracy, przyjaznie, zwiazki w spolecznosci, przynalez-

nos¢ do grup

Zrédlo: Mannix, Neale, 2005, s. 31-55.

D.Van Knippenberg i M.C. Schippers (2007) okreslili ja jako ceche grup spotecznych
odzwierciedlajaca stopien, w jakim istnieja réznice pomiedzy czfonkami. Wedlug T. Coxa
(1994, 5. 51-53), roznorodnos¢ dotyczy grupy oséb w organizacji, wyraznie rozniacych sie
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tozsamoscia spoleczna i kulturowa, co dotyczy takich czynnikow jak: pte¢, wiek, narodo-
wo$¢, rasa, pochodzenie etniczne, religia, sprawnosc fizyczna, czy orientacja seksualna.

Wedlug C. Taylora (2001, s. 3), roznorodno$¢ jest odmiana tozsamosci spolecznej
i kulturowej wystepujacej miedzy ludzmi funkcjonujacymi razem w okreslonej pracy czy
organizacji. C. Rosado (1997, s. 3-15) poprzez roznorodno$¢ rozumie wszystkie réznice
wnoszone przez ludzi do organizacji lub grupy. Mozna zatem powiedzie¢, ze w odniesie-
niu do pracownikow, réznorodnos¢ dotyczy wszelkich aspektéw, w ktérych ludzie roznia
sie miedzy soba, a wiec wieku, plci, rasy, sprawnosci, jak i posiadanych kompetencji, oso-
bowosci, przekonan, systemu wartosci, tozsamosci, kultury. Roznice miedzy ludzmi maja
istotny wplyw na to, jak si¢ oni zachowuja, jakie przyjmuja postawy, w jaki sposéb dziataja
i sa postrzegani, zaréwno w miejscu pracy, jak i poza nim. Zrozumienie i branie pod uwage
wystepujacych réznic pomaga organizacji w wykorzystaniu wszystkich kompetencji, poten-
cjatu i zdolnosci tkwiacych w zespole pracownikow, a w rezultacie pozwala uzyskac lepsze
efekty w zakresie jakosci i wynikéw pracy, bedacych pochodna wigkszego zaangazowania
na rzecz realizowania celow organizacji (Walczak, 2011 a).

Biorac pod uwagg definicje roznorodnosci zawarte w literaturze mozna wyroznic cztery
glowne obszary, ktore powinny by¢ uwzgledniane w kazdym podejsciu do réznorodnosci
z perspektywy organizacji (miejsca pracy) (zob. Gross-Gofacka, 2018, s. 50-51):

- Réznorodnos¢ obejmuje szeroki zakres réznic wérod pracownikow — ze wzgledu
na wiek, niepetnosprawnos¢, poziom wyksztalcenia, pochodzenie etniczne, strukture
rodziny, stanowisko, lokalizacje geograficzna, rase, religie i wartosci — zaréwno tych wi-
docznych i niewidocznych (efektem bedzie szerokie i wszechstronne podejscie);

- Rdznorodnos¢ zwiazana jest ze sposobem, w jaki wplywa na pracownika i organizacje;

- Uwzglednienie wymagan zmiany kultury w obrebie organizacji, np. stylu zarzadzania,
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, filozofii i podejécia;

- Polozenie nacisku na postrzeganie koncepcji réznorodnosci jako czego$ wykraczaja-
cego poza rase, ple¢, dziaanie afirmatywne i rowne mozliwoéci zatrudnienia z uwzgled-
nieniem aspektu biznesowego (korzysci i kosztow).

Wedtug P. Druckera (2007), réznorodno$¢ obejmuje wiele aspektow demograficznych
i spoleczno-ekonomicznych, w tym starzenie si¢ populacji, wzrost kompetencji i wiedzy
pracownikow, wzrost imigracji, czy rosnace réznice kulturowe i role pici w organizacji. Do
przyczyn wzrostu roznorodnosci w organizacjach nalezy, z jednej strony — coraz wigksza
swiadomos¢ faktu, ze réznorodno$¢ wplywa na poprawe jakosci zasobow ludzkich, z dru-
giej za$ globalizacja i zmiany w strukturze sily roboczej. Istotng przyczyna sa takze zmiany
ustawodawstwa (wynikajace z dostosowania przepisow prawa do standardéw Unii Europej-
skiej) i dziatan prawnych delegalizujacych wszelka dyskryminacje'. Miedzy innymi dlatego
organizacje powinny zatrudnia¢, ocenia¢, awansowa¢ i nagradza¢ ludzi tylko na podstawie
obiektywnych kryteriow, takich jak wyniki i kwalifikacje, aby zapobiega¢ bfedom oceny
opartym na subiektywnych stereotypach lub uprzedzeniach.

! Komisja Europejska (2005) méwiac o zarzadzaniu réznorodnoscia, wskazuje na potrzebe za-
rzadzania ludzmi z uwzglednieniem réznic indywidualnych, poszanowanie odmiennosci w miejscu
pracy, tworzenie systemu wspierania, wspolistnienia i wspétpracy roznorodnych oséb w organizacji
ze wzgledu na okreslone cechy z poszanowaniem zasad.
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Koncepcja traktowania réznorodnosci jako czynnika rozwoju organizacji bazuje na do-
strzeganiu, poszanowaniu i zaakceptowaniu réznic, jakie wystepuja pomiedzy ludzmi. Po-
dejmujac probe wyjasnienia istoty zarzadzania réznorodnoscia, mozna powiedzied, ze jest
ono procesem kierowania i komunikacji polegajacym na aktywnym i $wiadomym, skie-
rowanym w przyszto$¢ rozwijaniu organizacji opartej na wartosciach, wychodzacej od za-
akceptowania istniejacych réznic, traktujacych je jako potencjal rozwojowy — procesem,
ktory tworzy wartos¢ dodana dla firmy (Amershi i in., 2007, s. 7). Zarzadzanie réznorod-
noscia polega wiec na $wiadomym rozwijaniu strategii, polityk i programow, ktore tworza
klimat dla poszanowania i wykorzystania tych réznic na rzecz realizacji celéw organizacji.
Gléwnym celem zarzadzania réznorodnoscia jest stworzenie takiego srodowiska pracy,
w ktérym kazda zatrudniona osoba czuje si¢ szanowana i doceniona, dzigki czemu moze
w pelni wykorzystywac swoj potencjal intelektualny, co przyczynia sie do sukcesu organiza-
¢ji (Kaczmarek i in., 2009, s. 8).

M. Armstrong i S. Taylor (2016) wskazuja, ze polityka zarzadzania réznorodnoscia za-
ktada asymilowanie si¢ poszczegolnych oséb ze strukturami organizacji, odwolujac si¢ do
aprobowania roznorodnosci cech, ktore ludzie do niej wnosza. Zdaniem A. Pocztowskiego
(2002), dotyczy ona dostrzegania réznic pomiedzy ludzmi, a co za tym idzie, wiaze si¢ ze
swiadomym wiaczaniem dziatan z zakresu zarzadzanie réznorodnoscia do misji organiza-
cji, wartosci oraz zasad polityki personalnej, przejawiajacych sie w odpowiednich proce-
durach propagujacych roéznorodnos¢ wewnatrz organizacji, organizowanie szkolen z tego
zakresu, a takze stosowanie efektywnej komunikacji wewnetrznej. M. L. Egan i M Bendick
(2003, 5. 701-705) definiuja zarzadzanie réznorodnoscia jako systematyczne i planowe two-
rzenie programow i procedur majacych na celu polepszenie interakeji pomiedzy réznymi
pracownikami po to, aby roznorodno$¢ uczyni¢ zrodfem kreatywnosci, komplementar-
nosci oraz wickszej efektywnosci organizacji. R. Kandola i J. Fullerton (1998) okreslaja za-
rzadzanie roznorodnoscia jako strategiczne dziatania kierownictwa, wynikajace z uznania,
ze zréznicowanie zespotu pracowniczego moze przyczyniac si¢ do osiagania zamierzonych
celow organizacji. Podejécie to zaklada tworzenie kultury organizacyjnej, w ktorej zapewnia
sie pracownikom rowne traktowanie i szacunek, a w szczegélnosci zaklada sie celowe roz-
wijanie kompetencji odnoszacych sie do réwnego traktowania i wspierania pracownikow
w indywidualnym rozwoju, aby wykorzysta¢ réznice na rzecz osiagania celéw organizacji.
J. Charles (2003, s. 561-562) wskazuje, ze jest to ,metoda wyjscia poza ramy dyskrymina-
cji w pracy, sposob polepszenia jakosci zarzadzania w zamian za zaoferowanie organizacji
roznorodnych korzysci biznesowych” Mozna zatem powiedzie¢, ze zarzadzanie réznorod-
noscig to strategia biznesowa i programy dziatan skierowane na swiadome wykorzystanie
zréznicowanego potencjatu wszystkich pracownikéw w organizacji (Gross-Gotacka, 2008,
s.12).

Zarzadzanie réznorodnoscia faczy funkeje zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
takie jak rekrutacja, selekcja, motywowanie z zarzadzaniem strategicznym zorientowanym
na dostosowanie si¢ do otoczenia (Glinka i in., 2016, s. 336). Wiazac pojecie ,,zarzadzania
roznorodnoscia” z perspektywa zarzadzania zasobami ludzkimi w zréznicowanym zespole,
mozna je odnies¢ do systematycznego i planowanego zobowigzania ze strony organizacji
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do prowadzenia rekrutagji i zatrzymywania pracownikéw o roznym pochodzeniu demo-
graficznym, co oznacza prowadzenie w firmie inicjatyw, ktore (Kossek i in., 2006, s. 53-74):

zwiekszaja liczbowy udziat grup historycznie wylaczanych,

nadaja uprawnienia réznorodnym grupom, aby w pelni uczestniczyly w procesie podej-
mowania decyzji,

zapewniajg wlaczanie zroznicowanych zasobdw ludzkich pod kazdym wzgledem do zy-
Cia organizacyjnego.

Mozna wyodrebni¢ kilka podej$¢ do zarzadzania grupami réznorodnych pracownikow

(tabela 12).

Tabela 12.

Podejécia do zarzadzania grupami réznorodnymi

Podejscie Charakterystyka podejmowanych dziatan

Deficytowe - implikowanie dziatar podnoszacych kompetencje, w tym poprzez progra-

my zarzadzania rozwojem zawodowym (tutoring, mentoring)

Antydyskryminacyjne - implikowanie metod i narzedzi rekrutacji sprzyjajacych zatrudnianiu

roznorodnych grup pracowniczych

Oparte na kulturalizacji - implikowanie szkolen dotyczacych zachowania si¢ w sytuacjach konflikto-

wych, komunikacji miedzykulturowej, budowania zespoléw roéznorodnych

Oparte na indywidualizmie - zastosowanie indywidualnych systeméw motywowania i wynagradzania

(formy kafeteryjne) oraz elastycznych form zatrudnienia i organizacji pracy

Oparte na motywacji - zastosowanie nowoczesnych systeméw motywowania, w tym work-life
pracownikow balance

Oparte na przemieszczeniach

zastosowanie rotacji pracowniczej, przemieszczen poziomych i pionowych

pracowniczych

Zrédto: Niezurawska-Zajac, 2020, s. 138.

Przyjmujac kompleksowe rozumienie zarzadzania réznorodnoscia mozna przyjac,

ze dotyczy ono (Gross-Gotacka, 2018, s. 56):

wykorzystywania wszystkich dostepnych w organizacji talentéw, bez odwolywania si¢
do etnocentryzmu i stereotypow,

w odniesieniu do grupy pracownikéw — prowadzenia polityki na rzecz réznorodnosci
przyczyniajacej sic do wzrostu innowacyjnosci i twérczego dzialania, zmniejszenia bra-
kow kadry posiadajacej okreslone umiejetnosci oraz poprawy jakosci obstugi klienta,
w odniesieniu do dziatalnosci firmy — dopasowania oferty do potrzeb roznych klientow
oraz utrzymania si¢ i zwickszania rynku,

wodniesieniu do strategii firmy — uwzglednienia potrzeb i oczekiwan zaréwno w kon-
tekscie klientow, pracownikéw oraz innych interesariuszy,

podejscia przez zarzadzanie strategiczne zorientowane na dostosowaniu si¢ organizacji
do otoczenia.
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Literatura przedmiotu i dobre praktyki dostarczaja wielu przestanek do podejmowania
dziatan na rzecz réznorodnosci w organizacji. Przyjmuje sie, ze inicjatywy takie podejmo-
wane s3 w uzasadnieniu etycznym, prawnym i ekonomicznym (tabela 13), przy czym ob-
szary te sa wzgledem siebie komplementarne, maja wiele elementow wspolnych, przenikaja
i wzajemnie uzupelniajg.

Tabela 13.

Uzasadnienie implementacji koncepcji zarzadzania réznorodnoscia w organizacji

Uzasadnienie Argumenty Metafora
)
Etyczne - wartosci etyczne i moralne to gléwne przestanki podejmowania ~ ,Réznorodnos¢ i row-
(podstawa dziatan przez organizacje nos¢ w miejscu pracy
Jestetyczna zapewnienie rownych szans w zatrudnieniu ludziom z réznych to whasciwy SPOS”Ob
motywacja) $rodowisk i posiadajacych réznorodne cechy postepowania
- zapewnienie na kluczowych stanowiskach w calej firmie reprezen-

tatywnej liczby 0s6b, ktore pochodza z réznych grup demogra-

ficznych
Prawne - przestrzeganie obowiazku prowadzenia polityki rownego trakto- ,Zarzadzanie rozno-
(podstawa wania i przeciwdzialania dyskryminacji w miejscu pracy rodnoscia jest stuszne”
Jest prawna stworzenie przestrzeni dla akceptacji jest i tolerancji dla réznic
motywacja) R L o

przeciwdzialanie uprzedzeniom i podejmowanie dziatan wobec

0s6b z roznych srodowisk, aby zapewnic rowne szanse i sprawie-

dliwa oraz otwarta kulture pracy
Ekonomiczne - pula obecnych oraz przysztych pracownikéw staje si¢ coraz »Réznorodnos¢ ma
(podstawa jest bardziej zréznicowana — organizacje nie maja wyboru, musza duze znaczenie ekono-
ekonomiczna dostosowac si¢ do nowej rzeczywistosci miczne”
motywacja) roznorodny zespdli zarzadzanie réznorodnoscia przyczyniaja sie

do osiggania licznych korzysci ekonomicznych

Zrédlo: Gross-Golacka, 2018, s. 151.

Mozna powiedzie¢, ze najwickszym wyzwaniem dla organizacji nie jest obecnie samo
posiadanie roznorodnych zasobow ludzkich, ale stworzenie takich warunkéw, aby mozna
byto maksymalizowa¢ potencjat tkwiacy w zréznicowanych zasobach ludzkich stanowiacy
klucz do zwigkszania efektywnosci i minimalizowac stojace na drodze do tego bariery. Ta-
kie podejécie wymaga niewatpliwie odpowiedniego nastawienia, a niejednokrotnie takze
zmiany myslenia kadry menedzerskiej, przyjecia postawy charakteryzujacej si¢ otwartoscia
i zaufaniem do ludzi, zrozumieniem, akceptacja i poszanowaniem odmiennych tozsamo-
$ci, zroznicowanych indywidualnych potrzeb i oczekiwan cztonkow danej organizacji oraz
postrzeganiem ich w kategoriach cennych wartoéci, ktorymi nalezy umiejetnie zarzadzaé
(Walczak, 2011 a). W praktyce oznacza to takze otwarto$¢ na nowych pracownikéw z ze-
whnatrz i wiaze si¢ ze Swiadomym pozyskiwaniem do organizacji réznorodnej wiedzy, umie-
jetnosci i do$wiadczen, jakie moga wnie$¢ nowo zatrudniane osoby.

Bardzo wazne z punktu widzenia zarzadzania réznorodnoscia jest tworzenie whasci-
wej kultury organizacyjnej, opartej na takich wartosciach jak: wzajemny szacunek i zaufa-
nie, wspolna wizja rozwoju firmy, partycypacja w zarzadzaniu i przywodztwo. Zarzadzanie

68



Zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniowa

roznorodnoscia wymaga uksztaltowania kultury organizacyjnej, ktéra wspomoze prace
grupowa pracownikéw i wplynie na zaspokojenie potrzeb przynaleznosci i wyjatkowosci
(Brewer, Silver, 2000, s. 153-171).Z drugiej strony — réznorodno$¢ w grupach wplywa
na ksztattowanie kultury organizacyjnej (Cox, 1991, s. 18-29). Kierowanie praca zespolow
zadaniowych wymaga odejécia od autokratycznego stylu kierowania na rzecz nowocze-
snego przywddztwa. Wyzwolenie synergii réznorodnosci tkwiacej w ludziach jest bowiem
mozliwe pod warunkiem zapewnienia im rzeczywistego poczucia, ze ich pomysly, uwagi,
opinie i wnioski zostang wystuchane i beda brane pod uwage. Takie dzialania sa niezwy-
kle wazne, zwlaszcza w odniesieniu do pracy zespoléw projektowych, gdzie istotng role
odgrywa dzielenie si¢ wiedza, kreowanie pomystéw i wypracowywanie nowych rozwiazan.

Pozytywne podejscie do réznorodnosci, integrowanie jej z systemem i kulturg organiza-
cji oraz efektywne zarzadzanie nia moze przynies¢ organizacji wiele korzyséci. Moze rozwijac
firme finansowo i humanistycznie, pozwala zachowa¢ rownowage w organizacji i wlaczy¢
pracownikéw proces decyzyjny (Cox, Blake, 1991, s. 45-56). Wsrod pozytywnych aspektow
wynikajacych z réznorodnosci wymieni¢ mozna: wieksza zdolnos¢ adaptacyjna organizaciji,
wieksze mozliwosci dopasowania pracownikéw do okreslonych rél organizacyjnych, lepsze
zrozumienie potrzeb uczestnikdw rynku, zapobieganie stagnacji i monotonii, zwickszanie
zasobow wiedzy organizacji, doplyw ,$wiezej krwi” do firmy, motywowanie pracownikow
do przedsiebiorczosci, tworzenie atmosfery wrazliwosci kulturowej. Badania przeprowa-
dzone w przedsigbiorstwach Unii Europejskiej wskazaly na korzysci biznesowe plynace
z zarzadzania roznorodnoscia kapitatu ludzkiego, takie jak (Gender Index, 2007):

- szerszy dostep do zasobow ludzkich i nowych talentéw,

- wzrost prestizu firmy,

- wzbogacenie kultury firmy o istotne wartosci,

- wzrost kreatywnosci i innowacyjnosci,

- wzmozenie efektywnosci i motywacji pracownikow,

- poprawa wizerunku i pojawienie si¢ nowych szans marketingowych,
- wzrost satysfakeji klientow.

W literaturze przedmiotu podkreslane jest znaczenie zarzadzania roznorodnoscia jako
zrédta wielu wymiernych korzysci dla organizacji (zob. Kirton, Greene, 2010, s. 2-3). Opi-
sywane jest ono jako koncepcja, ktora moze doprowadza¢ do wzrostu wydajnosci (Ozbil-
gin, Tatli, 2011) i wspiera¢ firme w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej (Thomas, 1990).
Okreslane jest jako element przewagi konkurencyjnej, a takze dZwignia innowacyjnosci
organizacji (Urbaniak, 2014). Wedtug W. Walczaka (2011 b), zarzadzanie roznorodnoscia,
wigzane ze sposobem poszukiwania innowacyjnych rozwigzan zapewniajacych pozyskanie
nowych klientow, bedace przejawem adaptacji firmy do przeobrazen zachodzacych w oto-
czeniu, podnosi jakos¢ funkcjonowania calej organizacji. Mozna wymieni¢ kilka istotnych
argumentow wskazujacych na zwigzek réznorodnosci z konkurencyjnoscia firmy, a miano-
wicie (Griffin, 2004 s. 191-192):

- argument dotyczacy kosztéw — organizacje, ktore radza sobie z problemem réznorod-
nosci, uzyskuja wieksze zaangazowanie i wydajnos¢ oraz nizszy poziom fluktuacji i ab-
sencji w pracy;
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- argument dotyczacy pozyskiwania zasobow — organizacje skutecznie kierujace rézno-
rodnoscia sa znane jako dobre miejsca pracy wérdd przedstawicieli roznych grup, przez
co moga przyciagnac¢ wartosciowych pracownikéows

- argument dotyczacy marketingu — organizacje o zrdznicowanej sile roboczej sa lepiej
przygotowane do rozumienia roznych segmentéw rynku niz te bardziej jednorodne;

- argument dotyczacy kreatywnosci — organizacje o zroznicowanej sile roboczej sa bar-
dziej kreatywne i innowacyjne ze wzgledu na roznorodnos¢ punktow widzenia i sposo-
bow dzialania;

- argument dotyczacy rozwigzywania probleméw — roznorodno$¢ pociaga za soba
zwiekszony zasob informacji, dzieki czemu istnieje wigksze prawdopodobienstwo uzy-
skiwania lepszych rozwiazan;

- argument dotyczacy elastycznosci systeméw — organizacje skutecznie kierujace rozno-
rodnoscia musza by¢ bardziej elastyczne, co jednoczesnie przygotowuje je do stawiania
czola otoczeniu.

Na korzysci z wdrazania koncepcji zarzadzana roznorodnoscia mozna spojrzec z per-

spektywy czasu i miejsca ich osiagania — wewnatrz i na zewnatrz organizagji (tabela 14).

Tabela 14.

Zarzadzanie roznorodno$cia — matryca korzysci

Zakres korzysci

Obszar wplywu/charakter korzysci
wewnetrzny zewnetrzny

Dlugookresowe korzysci

Kapitat ludzki ~ Wplyw na zarzadzanie talentami X
organizacjt Wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci X
Ksztaltowanie kultury opartej na tolerancji X
Reputacja Wzmacnianie wizerunku i wiarygodnosci na zewnatrz firmy X
organizacji wirod klientow i partnerow biznesowych
Reputacja wérdd pracownikow X
Zapewnienie lojalnosci ze strony pracownikow, klientow i part- X X

ner6w biznesowych

Zdolnos¢ Lepsze rozumienie zjawisk wystepujacych wewnatrz organizacji X
?)(rl;frt]?zcﬁ ;]Ia waorzgllie ro’Z,nqrodnego $rodowiska ulatwiajacego uczenie si¢ X
i wymiane doswiadczen
Wzrost elastycznosci organizacji X
Przefamywanie schematow i rutyny X

Krétko- i $redniookresowe korzysci

Rozwigzanie  Dotarcie do nowych grup kandydatow na rynku pracy X
robleméw G . e - :
pro Zwickszanie mozliwosci rekrutowania i zatrzymywania utalento- X X
z niedoborem y
) wanych pracownikow
zasobow
ludzkich
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Zakres korzysci

Obszar wplywu/charakter korzysci
wewnetrzny zewnetrzny

Nowe rynki Zdobywanie nowych rynkéw X
dla towarow . o
. Rozwoj nowych produktow i ustug X
i ustug

Lepsze odpowiadanie na potrzeby zréznicowanych klientow X
Poprawa Mozliwos¢ dotarcia do wigkszej liczby odbiorcow produktow X
wynikow iustug
na istniejacych . . . I

jacye Lepsze odpowiadanie na potrzeby roznorodnych klientow X

rynkach
Redukgja Obnizenie kosztow zwigzanych z fluktuacja i absencja pracow- X
kosztow nikow

Ograniczenie pozwow sadowych i kosztéw prawnych X

Zrédlo: Gross-Gotacka, 2018, s. 159-160

Zaprezentowane korzysci z wdrozenia koncepcji zarzadzania réznorodnoscia wska-
zuja, na jak wiele aspektow funkcjonowania firmy ma ona wplyw. Oczywiscie nie jest
prawdopodobne, aby kazda organizacja osiagata te wszystkie korzysci w tym samym stop-
niu i w jednym czasie. Jak réwniez nie ma jednej, odpowiedniej dla kazdej firmy strategii
roznorodnosci. Determinuje to wiele czynnikéw, takich jak: wielko$¢ firmy, sektor, pozycja
na rynku, czy tez strategia organizacji.

Zarzadzanie réznorodnoscia w organizacji wiaze si¢ z wieloma korzysciami, jednak
towarzysza mu réwniez wyzwania i bariery. Skoro zarzadzanie réznorodnoscia jest podej-
$ciem przeznaczonym do stworzenia i utrzymania srodowiska pracy, w ktérym réznice po-
miedzy ludzmi stanowig wartos¢, aby wszyscy mogli wykorzystac swéj potencjal i zwigkszaé
swoj wklad w osiaganie celow strategicznych organizacji, to raczej nie jest mozliwe, aby tak
rozbudowany proces nie generowal réwniez probleméw. Sama réznorodnos¢ zazwyczaj
jednak nie jest problemem, problemy leza gtownie w zachowaniach i nastawieniu wobec
réznorodnosci, czy ogdlnie rzecz biorac — w postawach, ktére dotycza zardwno pracodaw-
cow, jak i pracownikow.

Problematycznych obszaréw zwiazanych z wdrazaniem koncepcji zarzadzania rézno-
rodnoscia jest wiele, na szczegolna uwage zastuguja jednak (zob. Gross-Golacka, 2018, s.
175-182):

— stereotypy i uprzedzenia,

- dyskryminacja,

- molestowanie i mobbing,

— etnocentryzm,

- op6r wobec zmian,

- problemy w komunikacji,

- trudno$ci w zarzadzaniu zroznicowanymi zespotami,

- brak znajomosci potrzeb i oczekiwan okreslonych grup pracownikow,
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- niepostrzeganie roznorodnosci jako priorytetu organizacji,

- brak zaangazowania kierownictwa w jej wdrazanie,

- brak przywodztwa i odpowiednich kompetencji kadry zarzadzajacej,
- brak wiedzy i zaangazowania wszystkich pracownikow.

Problemy, ktére musi pokona¢ organizacja przy wdrazaniu koncepcji réznorodnosci
mozna analizowa¢ z perspektywy kilku pozioméw: indywidualnego, interpersonalnego,
organizacyjnego oraz spolecznego (tabela 15).

Tabela 15.

Bariery i przeszkody pelnej akceptacji i wlaczania réznorodnoéci w organizacji

Poziom analizy Zagadnienia Przyklady

Indywidualny stereotypy - postrzeganie tozsamosci spolecznej — z jaka czgécia spoleczenstwa
si¢ identyfikujemy
- stygmatyzowanie powigzane z wrazeniem, ze ma si¢ kontrole/wia-
dze¢ nad stygmatyzowanymi osobami
uprzedzenia - podzialy klasowe — uprzedzenia do klasy, stereotypy i dyskrymi-
nacja

- formy uprzedzen — bronienie ego, wyrazanie wartosci

efekty —  grozby, réwniez takie, za ktorymi moga is¢ czyny
zachowania ~  dyskryminacja, molestowanie seksualne, mobbing
negatywne - bledna interpretacja akcji afirmacyjnych
nastawienie

—  programy wspierajace réznorodno$¢ postrzegane jako spoteczna
niesprawiedliwo$¢

- mity dotyczace merytokracji

indywidualne - uprzedzenia co do ksztalcenia si¢ i podnoszenia statusu spolecz-
braki nego
Interpersonalny/  konflikt - brak spojnosci w grupach i wickszy konflikt emocjonalny
grupowy grupowy
wykluczanie - zachowania wykluczajace, ktore przeszkadzaja w tworzeniu wspol-
ibariery nych zespoléw i rozwoju prawdziwych liderow
kontaktowe

- zachowania wykluczajace, ktére przeszkadzaja w tworzeniu waz-
nych relacji miedzy mentorem a jego podopiecznym

bariery - problemy w komunikacji wynikajace z roznic na roznych etapach

komunikacyjne procesu zajmowania rol w zespole czy organizacji
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Poziom analizy Zagadnienia Przyklady
Organizacyjny/ rozwarstwienie - rozwarstwienie wystepujace w organizacjach, ktére tworzg ,,bledne
zawodowy i bariery koto” i poglebiaja je
kompozyeyjne - pariery strukturalne i ograniczenia liczbowe dotyczace np. zatrud-

nienia danej grupy (np. kobiet) na okreslonych stanowiskach

- tokenizm — tylko pozorne czy tez symboliczne branie czlonkow
mniejszosci do grupy

brak wsparcia - brak zaangazowania na etapie planowania i realizacji inicjatyw
ze strony zwigzanych z réznorodnoscia

zarzadzajacych

stres zawodowy - roznice w zawodowym obciazeniu emocjonalnym

dostep do - zréznicowana wladza i dostep do zasobow — segregowanie ze
wiadzy wzgledu na zawod wplywajace na mozliwosci innych potencjal-
i zasobow nych sciezek kariery

Spoteczny/ réwnowaga - brak elastycznosci miejsca i czasu pracy
ekstraorganizacyjny praca-zycie

bariery prawne - bariery legislacyjne
- trudnosci w egzekwowaniu praw antydyskryminacyjnych i proréz-
norodno$ciowych

bariery - roznice w preferencjach i zdolnosci do pracy w réznych typach
kulturowe struktur organizacyjnych

Zrédlo: Gross-Gotacka, 2018, s. 183-184.

Roznorodnosé zasobéw ludzkich niesie pewne ryzyko i koszty, do ktérych mozna zali-

czy¢ m.in. (Lipka, 2005, s. 279-281):

niejednakowy stopien utozsamiania si¢ pracownikow z misja organizaciji,

wigksze ryzyko motywacyjne i ewaluacyjne, a tym samym ryzyko personalne,
trudnosci w tworzeniu atmosfery zaufania w organizacji,

sprzyjanie powstawaniu sytuacji konfliktowych,

utrwalanie sie stereotypow,

zagrozenie postawami dyskryminacyjnymi,

rywalizacja miedzy pracownikami,

mniejsza skuteczno$c i efektywnos¢ komunikacyjna,

roznice w oddzialywaniu motywatorow,

naktfady na indywidualizacje modeli zatrudnienia, modeli organizacji czasu pracy, pro-
gramow adaptacji do srodowiska pracy, przedsiewzie¢ rozwojowych, wynagradzania,
wyposazenia stanowisk pracy,

trudnosci w ksztattowaniu ujednoliconej (ale nie burzacej tozsamosci poszczegdlnych
zatrudnionych) kultury organizacyjne;j.

Réznorodnosé moze miec zatem zréznicowany wplyw na funkcjonowanie organizacji.

Warto pamieta¢ zatem, ze skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia jest procesem ciaglym
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i wymaga permanentnej analizy ograniczen czy barier, ktore zawsze beda towarzyszyly temu
procesowi. Nie mozna przy tym zapomina¢, ze kluczem do sukcesu w zarzadzaniu rozno-
rodnoscig jest skuteczno$¢ menedzeréw w rozwiazywaniu problemow z nig zwiazanych.
Jedna z form doceniania réznorodnosci i przeciwdzialania jej negatywnym skutkom w or-
ganizacjach sa programy i szkolenia dotyczace wiedzy na temat réznic, jak rowniez przyswa-
jania umiejetnosci funkcjonowania i wspotpracy w heterogenicznych zespotach. Szkolenia
te zapobiegaja konfliktom i pozwalaja unikna¢ kosztow dyskryminacji. Dzigki nim zwigk-
sza sig $wiadomo$¢ roznorodnosci i ulegaja poprawie relacje interpersonalne. Organizacje
posiadajace dobra reputacje w zarzadzaniu réznorodnoscia zdobywaja przewage poprzez
kreowanie pozytywnego wizerunku i przycigganie utalentowanych kandydatéw do pracy,
ktorzy wplywaja na poprawe jakosci kapitatu ludzkiego. W firmie podnosi si¢ takze poziom
lojalnosci i zaufania wsrod pracownikéw, co ma pozytywny wplyw na klimat i kulture orga-
nizacyjna, a takze sprzyja zwickszaniu zaangazowania organizacyjnego.

Ze wzgledu na to, ze roznorodno$¢ moze, z jednej strony wplywac na ksztattowanie
przewagi konkurencyjnej, a z drugiej strony — przyczynia¢ si¢ do konfliktow, organizacje
powinny prowadzi¢ $wiadoma polityke zarzadzania réznorodnoscia, poczawszy od kon-
kretnych deklaracji przez stosowanie okreslonych praktyk organizacyjnych do ksztatto-
wania kultury organizacyjnej. Warto mie¢ przy tym na uwadze, ze skuteczne zarzadzanie
roznorodnoscia powinno by¢ skorelowane i silnie powigzane ze spoleczna odpowiedzial-
noscia (Syed, Kramar, 2009, s. 639-651).

3.2. Réznorodnos¢ pokoleniowa — cechy przedstawicieli roznych grup
wiekowych

Jednym z kryteriow réznorodnosci w organizacji jest wiek pracownikow, zwigzany z wy-
odrebnianiem okreslonych grup pokoleniowych. Zarzadzanie pracownikami reprezentu-
jacymi rozne generacje, posiadajacymi odmienne systemy wartosci, postawy wobec pracy,
czy preferencje zwiazane z zatrudnieniem i kariera zawodowa jest istotnym wyzwaniem
dla 0sdb zarzadzajacych, a skuteczne motywowanie i budowanie zaangazowania organi-
zacyjnego wymaga wypracowania odpowiedniego podejscia do 0sob w roznym wieku
i uruchomienia odpowiednio ukierunkowanych na zaspokojenie ich potrzeb i oczekiwan
narzedzi i rozwigzan. Projektujac te rozwiazania niewatpliwie nalezy wzia¢ pod uwage roz-
nice generacyjne.

Zwyklo si¢ przyjmowac, ze pojecie pokolenia (generacji) oznacza grupe oséb urodzo-
nych w tym samym przedziale czasu, ktére ze wzgledu na podobny wiek, wychowywaly sie
w podobnych uwarunkowaniach, do$wiadczajac podobnych sytuacji i wydarzen (zob. Har-
dey, 2011, 5. 749-751; Shih, 2012, s. 72; Giddens, 2012, s. 1084). Takie okreslenie generacji
jest do$¢ jednoznaczne, jednak watpliwosci pojawiaja sie w przypadku kwestii wyrdzniania
pokolen — w literaturze przedmiotu znalezé mozna bowiem rézne ich klasyfikacje, ktore
réznia si¢ od siebie zaréwno nazewnictwem, jak i datami wyznaczajacymi lata urodzin ich
przedstawicieli. Najczesciej wskazywane sa nastepujace grupy pokoleniowe (Warwas, Rogo-
zinska-Pawelczyk, 2016, s. 80):
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- Tradycjonalisci — urodzeni w latach 1922-1945;
- Baby Boomers — urodzeni w latach 1946-1964;
- Generacja X — urodzeni w latach 1965-1979;

- Generacja Y — urodzeni w latach 1980-1989;

- Generacja Z — urodzeni po roku 1990%.

Przedstawiciele pokolenia tradycjonalistow (Veterans) aktualnie bardzo rzadko sa ak-
tywni zawodowo. Wsrdd gléwnych wartosci tego pokolenia wymieniane sa: szacunek dla
autorytetu, obowiazkowos¢, cierpliwos¢, umifowanie porzadku i prawa, etyka w postepo-
waniu, poswiecenie i oddanie. Przyktadaja oni wage do historii i respektuja tradycje. Praca
traktowana jest przez nich jako zyciowy obowigzek. Preferowany jest przez nich formalny
styl pracy i postepowanie wedlug przyjetych regut, a cecha charakterystyczna jest utozsa-
mianie si¢ z organizacja i lojalno$¢ wobec pracodawcy (Warwas, Rogoziniska-Pawelczyk,
2016, s. 80). Nie maja potrzeby poznawania nowoczesnych technologii, stad nie wykorzy-
stuja opartych na nich narzedzi i najezesciej komunikuja sie za pomoca tradycyjnych form
komunikacji.

Wieksza aktywnoscia na rynku pracy charakteryzuje si¢ generacja Baby Boomers (po-
kolenie wyzu demograficznego, Generation Me). Cenionymi wsréd przedstawicieli tego
pokolenia wartosciami sa: praca zawodowa, mozliwo$¢ dokonywania indywidualnych wy-
boréw oraz praca nad soba. Ich przestanie brzmi: , Pracuje, aby przetrwac”. Cechami, ktére
cenig najbardziej sa niezalezno$¢, optymizm i zaangazowanie (Niezurawska-Zajac, 2020, s.
122). Baby Boomersi sa zaangazowani w prace, niezwykle lojalni wzgledem pracodawcy,
preferuja kooperacje bardziej niz rywalizacje i wola pracowa¢ w hierarchicznych struk-
turach (Woszczyk, 2013, s. 44). Od pracodawcy oczekuja stylu kooperatywnego, ale jako
przyzwyczajeni do pracy w hierarchicznych strukturach, szanuja przefozonych i sa zdyscy-
plinowani (Wiktorowicz i in., 2016, 5. 28). Maja oni tez wigksza skfonno$¢ do akceptowania
reguf narzucanych przez organizacje i bardziej przywiazuja si¢ do pracodawcy niz mlodsze
pokolenia (Rosa, 2013, s. 138). Nazywani s3 pierwszym pokoleniem pracoholikow (Wosz-
czyk, 2013, s. 44). Sa sklonni cate zycie pracowa¢ w jednej organizacji. Ciezko pracuja, aby
osiagnac sukces zawodowy, a w hierarchii ich wartosci zyciowych praca i kariera zawodowa
ulokowana jest wyzej niz zycie prywatne. Sa zazwyczaj wysoce zmotywowani do podno-
szenia swoich kompetencji, jak réwniez do kontynuowania swojej aktywnosci zawodowe;j
(Baran, 2015, s. 3-8). Chca pracowac po osiagnieciu wieku emerytalnego i poniewaz ciezko
pracowali dla osiagniecia sukcesu, chca dzieli¢ si¢ swoimi do$wiadczeniami z mlodszymi
wspotpracownikami. Reprezentanci tego pokolenia poszukuja pracodawcéw, ktorzy zaofe-
ruja im mozliwo$¢ zatrudnienia w niepelnym wymiarze czasu pracy, jasne reguly zarzadza-
nia, dfugoterminowe bezpieczenstwo i stabilno$¢ (Wiktorowicz i in., 2016, s. 28). Potrzebuja
wsparcia w procesie dokonywania zmian w organizacji i przejawiaja potrzebe uznania, ale
najwazniejsze jest dla nich dobro pracodawcy i to, co moga da¢ od siebie (Stosik, Lesniew-

% Jezeli chodzi o pokolenie Y, najczesciej przyjmuije sie, ze sa to osoby urodzone po 1980 roku,
jednak w przypadku najmlodszej generacji, nie ma juz takiej jednomyslnosci co do daty zmiany poko-
leniowej. W niektorych opracowaniach spotykane jest rowniez zastosowanie pojecia generacji Z w od-
niesieniu do 0s6b urodzonych po 1995 roku (Smolbik-Jeczmien, 2017, s. 140; Niezurawska-Zajac,
2020, s. 121) lub nawet po roku 2000 (Shepard, 2006, s. 13).
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ska, 2015, s. 185). Pokolenie Baby Boomers cechuje duza stabilno$¢ zachowan, uleglos¢
wzgledem autorytetow, zdyscyplinowanie, cierpliwos¢ i wywazenie. Zaleta przedstawicieli
tej generacji jest wieloletnia znajomo$¢ branzy, ktora w polaczeniu z wysokimi kompeten-
cjami interpersonalnymi, takimi jak umiejetnos¢ wspotpracy i otwarto$¢ na dzielnie sie
wiedza i doswiadczeniem jest istotnym atutem dla pracodawcy (zob. Baran, 2018, s. 29).
Inne atuty reprezentantéw tego pokolenia to: odpowiedzialnos¢, komunikatywnos¢, umie-
jetnos¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach (Warwas, Rogozinska-Pawelczyk, 2016, s. 81).
Cechuje ich cierpliwos¢, autonomia i samowystarczalnos¢. Sa sklonni do poswiecen, a ich
mocng strona jest duze do$wiadczenie zyciowe. Natomiast do stabosci mozna zaliczy¢ to,
ze czujg si¢ niekomfortowo w sytuacji konfliktu, sa niechetni wobec swoich rowiesnikow,
na pierwszym planie stawiaja proces, a nie rezultat, defensywnie odnosza si¢ do informacji
zwrotnej, osadzaja tych, ktérzy mysla inaczej (Wiktorowicz i in., 2016, s. 28). Preferuja ko-
munikacje bezposrednia, rzadko siggajac po telefon, czy komunikatory internetowe.
Przedstawiciele generacji X (Post-Boomers, Baby Busters) stanowia najliczniejsza grupe
zatrudnionych i czesto obejmuja stanowiska kierownicze w organizacjach (zob. Rapacka-
-Wojdat, 2016, s. 72). Wyznaja przekonanie, ze kluczem do osiagniecia sukcesu jest ciezka
praca i pracy podporzadkowuja pozostate aspekty swojego zycia. Wyraza to ich zyciowe
motto: ,Zyje, aby pracowa¢”. Waznymi warto$ciami sa dla nich: rozwdj osobisty, niezalez-
nos$¢, réznorodnos¢, inicjatywa, pracowitos¢, samodzielnos¢ (Warwas, Rogozinska-Pawel-
czyk, 2016, s. 81). Sa elastyczni i przedsiebiorczy, samodzielni w podejmowaniu decyzji,
aktywni zawodowo i spofecznie. Ich pokora oraz szacunek do pracy czynia z nich sumien-
nych pracownikow, ktorzy potrafia docenic to, co maja. Sukces zawodowy oznacza dla nich
ciezka prace prowadzaca do celu, dlatego potrafia poswiecic si¢ jej, rzetelnie wykonujac
swoje obowiazki i podporzadkowujac pracy zycie prywatne. Sa ukierunkowani na rezultaty
i planuja z ,tradycyjnym” kalendarzem. Cho¢ dobrze radza sobie z technika elektroniczna,
nie wierza zasobom sieci. Bazuja raczej na kontaktach bezposrednich i , papierowym ar-
chiwum? Sa przy tym bardziej ,wlaczeni’, elastyczni i maja lepsze umiejetnosci komunika-
cyjne niz mfodsze pokolenia (Wiktorowicz i in., 2016, s. 29). Preferuja stabilizacje, prace
spokojna i pewna, niewymagajaca nowych wyzwan. Sa mniej oddani organizacji niz Baby
Boomers, ale bardziej lojalni niz mlodsze pokolenia. Wazniejsze niz dla mlodszych pokolen
sa dla nich takze bezpieczenstwo i stabilno$¢ pracy. Cenia sobie mozliwos¢ awansu na wyz-
sze stanowisko. Nie lubia hierarchii, ale uznaja autorytet przetozonych. Instrumentalnie po-
strzegaja edukacje — jako $rodek do zdobycia lepszej pozycji przetargowej na rynku pracy
i ,kotwice zatrudnienia” Cenia sobie przy tym zdobywanie nowych do$wiadczen. Potrafia
poswieca¢ sie dla dobra firmy, powaznie podchodza do swoich obowiazkéw (Warwas, Ro-
gozinska-Pawelczyk, 2016, s. 81). Sa to pracownicy lojalni i godni zaufania. Reprezentanci
tego pokolenia potrzebuja poczucia sensu podejmowanych dziatan, ale sa jednoczesnie
nastawieni na wspolprace (Stosik, Lesniewska, 2015, s. 186). Pragna autonomii i stawiania
jasnych, wymiernych celéw, a do efektywnej pracy potrzebuja wsparcia zespolu i poczucia
przydatnosci. Cenia informacje zwrotna, zaréwno pozytywna, jak i negatywna. Swoja mo-
tywacje czerpia z zadowolenia z pracy. Ich atuty to: adaptacyjnos¢, kreatywnos¢, pragma-
tyzm i rownowaga. Natomiast wsrdd stabych stron wymienia si¢ ich sceptycyzm, pesymizm,
niecierpliwo$¢, nieufno$¢ wobec wladzy i otaczajacych ludzi. Nie sa wielozadaniowi, lubia
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skonficzy¢ jedna prace zanim zaczna druga, a pojawienie si¢ bledu uwazaja za osobista po-
razke (Wiktorowicz i in., 2016, s. 29).

Dwa kolejne pokolenia (Y oraz Z) to ludzie, ktérym przyszto dorasta¢ w czasach glo-
balizacji, rozwoju zaawansowanych technologii i powszechnego dostepu do internetu. Jako
pokolenie wychowane w ,lepszych czasach’, sa bardziej swiadomi wiasnej wartosci. Praca
to dla nich dodatek do zycia, w ktérym bardziej liczy si¢ dobra zabawa niz ciagla gonitwa
za kariera. Zdecydowanie wazniejsze niz dla starszych generacji jest dla nich zachowanie
réwnowagi miedzy praca a zyciem osobistym. Wyznaja zasade ,,Pracuje, aby zy¢” Mowiac
o mocnych stronach przedstawicieli mtodych pokolen, wskazuje sie, ze (por. Wiktorowicz
iin, 2016, s. 30):

- sawielozadaniowi i zaawansowani technologicznie,

- ich atutem jest optymizm i dzialanie grupowe,

- ksztalcenie ustawiczne jest dla nich sposobem na zycie,

- sgotwarci na zmiany, szybko si¢ adaptuja,

- sa bardziej mobilni niz starsze generacje,

- chetnie pracuja zespotowo (réwniez w zespotach wielokulturowych), tworza spoteczno-
$ci i czesto sie ze sobg komunikuja,

- posiadaja bardzo dobra znajomos¢ jezykéow obeych, tatwo nawiazuja relacje globalne.

Natomiast ich stabe strony wiaza si¢ z tym, ze (por. Wiktorowicz i in., 2016, s. 30):

- charakteryzuja si¢ mniejsza lojalnoscia, co skutkuje wieksza rotacja w organizacjach ich
zatrudniajacych,

- potrzebuja nadzoru i ustrukturyzowania pracy,

- brakim doswiadczenia, zwlaszcza w pracy w trudnym klientem,

- czesto zamykaja sie w $wiecie mediow i eksperymentalnego uczenia sig,

- ich mankamentem w pracy jest niecierpliwo$¢, oczekuja szybkiej kariery,

- maja trudno$¢ z podejmowaniem decyzji i planowaniem pracy, od pracodawcy ocze-
kuja precyzyjnego wyznaczania celéw i pomocy w rozwoju zawodowym,

- cenigc sobie niezaleznos¢, nie lubig ograniczen, moga mie¢ niska etyke pracy,

- brak im konsekwencji, uporu, samodyscypliny,

- maja trudnosci w kontaktach bezposrednich, preferuja komunikacje elektroniczna.

Pokolenie Y (pokolenie Millenium®, Echo Boomers, Net Generation, Generation E) jest
juz obecnie dos¢ licznie reprezentowane na rynku pracy. Glownymi czynnikami odréznia-
jacymi je od starszej generacji sa wiekszy indywidualizm i elastyczno$¢ oraz bardzo dobra
znajomos¢ nowych technologii. Sa tez bardziej mobilni i otwarci, w tym rowniez na zmiany.
Jego przedstawiciele chetnie podejmuja zadania zespolowe, sa wielozadaniowi i dobrze
wyedukowani (Rapacka-Wojdat, 2016, s. 6). Cechuje ich wyzsza samoocena i mniejszy sa-
mokrytycyzm niz pokolenia poprzednie (Mazur-Wierzbicka, 2015, s. 318). Praca nie sta-

? Czesto wspolnym mianem pokolenia Millenium okreslane sa osoby urodzone po roku 1980,
w tym zaréwno przedstawiciele generacji Y, jak rowniez generacji Z (zob. Zarczyniska-Dobiesz, Cho-
matowska, 2014).
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nowi dla nich wartosci samej w sobie, pracuja aby intensywniej korzystac z zycia. Internet
i znajomos¢ jezykow obcych ulatwily im podrézowanie i poznawanie nowych kultur. To
pokolenie bardzo dobrze wyksztatcone, z wieloma zainteresowaniami. Dorastajac w dobie
dynamicznych zmian, sa czesto bardziej innowacyjni niz starsze pokolenia (Wiktorowicz
iin., 2016,s.31).

Prezentuje ono zupelnie inne podejscie do pracy niz pokolenie X. Przedstawiciele ge-
neracji Y nie sa zainteresowani po$wiecaniem zycia osobistego dla pracy — nie stanowi ona
priorytetowej wartosci w ich Zyciu. Nie jest dla nich istotne dlugoterminowe zwiazanie sie
z organizacja. Zmieniaja nie tylko miejsca pracy, ale i zawody (Stachowska, 2012 a, s. 35).
Wola prace ciekawa niz cigzka (Huntley, 2006, s. 96-97). W pracy oczekuja takich zadan,
ktére beda wzmacnialy poczucie przyczyniania sie do realizacji waznej misji (Wiktorowicz
iin, 2016, s. 31). Sa znacznie mniej lojalni wzgledem pracodawcow, ale potrafia by¢ zaan-
gazowani w prace, jedli ta spelnia ich oczekiwania i zaspokaja potrzeby (Stosik, Le$niewska,
2015, s. 187). Natomiast jezeli praca nie spetnia ich oczekiwan, szukaja lepszej. W przeci-
wienstwie do swoich rodzicdw, nie wyznajg wartosci firmy, w ktdrej pracuja, najwazniejsze
jest dla nich, zeby nie dac si¢ sprzedac i pozosta¢ niezaleznym (Cewinska i in., 2009, s. 121).
Nad sukcesy zawodowe przedkladaja satystakcje z zycia osobistego. Tym, co istotnie odroz-
nia ich od poprzednikow, jest wieksza koncentracja na sobie, swoich potrzebach i korzy-
sciach. Mowi sig, ze to generacja “Ja; poszukujaca stawy i fortuny (Wiktorowicz i in., 2016,
s. 31). Maja wysokie wymagania w stosunku do samych siebie, kierownictwa i pracodawcy.
Oczekuja wspaniatego przewodzenia, cenig kontakty interpersonalne z przetozonymi (Sta-
chowska, 2012 a, 5. 36). Autorytetem moze by¢ dla nich tylko osoba wyrdzniajaca sie kom-
petencjami, a nie zajmowanym stanowiskiem. Preferuja kierownikéw majacych podejscie
edukacyjne, bedacych ich coachami, zorientowanych pozytywnie, motywacyjnie, nastawio-
nych na osiagniecia i wspotprace (Wiktorowicz i in., 2016, s. 31).

Od pracodawcy oczekuja bliskich kontaktéw z przefozonymi, plaskiej struktury or-
ganizacyjnej, otwatoéci na dyskusje, inwestowania w swoj rozwdj, a takze odpowiednich
warunkéw ptacowych. Duze znaczenie ma dla nich reputacja pracodawcy i dobra atmos-
fera pracy. Wazna jest elastycznos¢ czasu pracy. Przedstawiciele generacji Y nastawieni sa
na prace zespolowa. To biegli wielozadaniowcy, tatwo przystosowujacy si¢ do zmian (Erics-
son Consumerlab, 2013). Opisywani sg jako pokolenie chrakteryzujace si¢ wicksza wielo-
zadaniowoscig niz generacja Z (Wiktorowicz i in., 2016, s. 31). Potrafig szybko dociera¢ do
informacji, tworza spolecznosci, lubia czesta komunikacje (Fazlagi¢, 2008, s. 13). Dobrze
odnajduja si¢ w $rodowisku multikulturowym. Preferuja nieformalne uktady miedzyludz-
kie, w tym takze — niezobowiazujace stroje (Cewinska i in., 2009, s. 121). Chetnie inwe-
stuja w siebie, rozwijaja pasje i ucza si¢. Chetnie podejmuja wyzwania, nie lubia nudzic si¢
w pracy. To generacja, ktdra dostrzega problemy spolecznej odpowiedzialnoéci, akceptuje
odmienno$¢, niezalezno$¢ i sceptycyzm w sposobie myslenia i dziatania (Wiktorowicz i in.,
2016,s.31). A przy tym wyznaje tradycyjne wartosci (Gobé, 2001, s. 23). Ich gléwnymi war-
tosciami sa: optymizm, idealizacja, réznorodnos¢, ambicje, zwrot ku tradycji, kreatywnose,
inicjatywa, innowacyjnos¢, ksztalcenie i rozwéj. Do ich stabych stron mozna zaliczy¢ niska
etyke pracy, brak cierpliwo$ci oraz samodyscypliny, a takze stabsza decyzyjnos¢, roszeze-
niowos¢ i trudnos¢ w kontaktach bezposrednich (Baran, Klos, 2014, s. 925). Wskazuje si¢
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rowniez na ich stabe umiejetnosci interpersonalne, szczegdlnie uwidaczniajace sig w zespo-
tach zréznicowanych wiekowo. Moga mie¢ problemy z rozwigzywaniem pojawiajacych sie
konfliktow. Czesto maja nierealistyczne oczekiwania i nie sa $wiadomi odpowiedzialnosci
zwigzanej z wykonywang praca. Wiasny komfort i wygode cenig bardziej niz spelnianie
oczekiwan pracodawcy (Wiktorowicz i in., 2016, s. 31).

Najwazniejsze mocne i stabe strony pokolenia Y z punktu widzenia pracy zawodowej
zostaly ujete w tabeli 16.

Tabela 16.
Charakterystyka pokolenia Y

Mocne strony

Stabe strony

znajomos$¢ nowych technologii
zadaniowe podejécie do pracy
niezalezno$¢ i ambicja

stawianie na osobisty rozwoj
nastawienie na zmiany i innowacyjnos¢
wysoka samoocena

precyzyjne okreslanie swoich oczekiwan

nieche¢ do podporzadkowania si¢ regutom
postawa roszczeniowa wobec pracodawcy
potrzeba stalej informacji zwrotnej i stymulagji

trudnosci w kontaktach bezposrednich (prefero-
wana komunikacja elektroniczna)

sklonnos¢ do ryzyka

mniejsza skfonno$¢ do lojalnosci wobec praco-

. . . o dawcy
- duze zaangazowanie w prac, ale jedynie taka,

ktéra interesuje i daje satysfakje - wiasny komfort i wygoda zamiast poswiecania si¢

dla pracodawcy
- duze znaczenie reputacji firmy i dobrej atmostery 4 o )
W pracy - brak konsekwencji, uporu, samodyscypliny
— niewielkie umiejetnosci samodzielnego podejmo-

- dbanie o rownowagg praca-zycie prywatne ) "
wania decyzji

- bieglos¢ teleinformatyczna
L, L i . . - nierealistyczne oczekiwania
- fatwos¢ w szukaniu i odnajdywaniu informacji

. . L . - brak cierpliwosci
- przygotowanie do odnajdywania si¢ w sSrodowisku

multikulturowym — niska etyka pracy
- stabe umiejetnosci interpersonalne, szczegolnie

- orientacja na prace zespolowa e -
w zespotach zréznicowanych wiekowo

- funkcjonowanie w réznych spolecznosciach - o . ,
) . o . — trudnodci z rozwigzaniem codziennych konfliktow
- fatwa i czgsta wzajemna komunikacja w gronie

rowiesnikow
- umiejetno$¢ wykonywania wielu zadan w tym
samym czasie

Zrodlo: Baran, Klos, 2014, s. 925.

Na rynek pracy juz wkracza, a niebawem bedzie na nim coraz silniej reprezentowane,
pokolenie Z, okreslane tez mianem generacji C (od takich stéw jak: connected, communi-
cating, czy computerized) iGeneration, Net Gen, czy Gen Tech. Jako kolejna po pokoleniu
Y generacja miodych ludzi — grupa wychowana wsréd zdobyczy nowoczesnej techniki
(smartfondw, laptopSw, Internetu, gier komputerowych itp.), dla ktorej nowoczesne techno-
logie sa rzecza naturalna, nazywane jest ono tez czesto ,dzie¢mi Internetu” (Woszczyk, 2013,
s. 45). Ze wzgledu na to, ze wzrastali oni wraz z galopujacycm rozwojem technologicznym,
mowi si¢ o nich réwniez “digital natives” (Schmidt, Hawkins, 2008).
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Panuje przekonanie, ze generacja Z jest jak dotad najlepiej wyksztalconym i najbardziej
obeznanym z nowoczesna technologia pokoleniem, dla ktorego jest ona nie tylko narze-
dziem pozwalajacym na usprawnienie pracy i godzenie zycia prywatnego z zawodowym,
ale stanowi integralna cze$¢ ich zycia, w ktérym praca z technologia stata si¢ ich druga na-
tura (Espinoza, Ukleja, 2018, s. 32). Sytuacja taka ma jednak swoje plusy i minusy. Z jed-
nej strony miodzi ludzie wykazuja si¢ ogromna swoboda w postugiwaniu si¢ nowoczesna
technologia, potrafia réwnolegle funkcjonowa¢ w $wiecie rzeczywistym i wirtualnym oraz
wykorzystywac zdobycze techniki do zbierania réznego rodzaju danych i komunikowania
sie z otoczeniem, z drugiej jednak — prowadzac zycie w sieci, upo$ledzaja swoje umiejet-
nosci nawigzywania kontaktéw bezposrednich i komunikacji werbalnej, maja problemy
z koncentracja uwagi oraz analiza i oceng informacji (por. Zarczyniska-Dobiesz, Choma-
towska, 2014, s. 47). M6wi sie tez, ze w zwiazku z technologia, jest to generacja, ktéra nie
potrzebuje osoby z autorytetem, zeby mie¢ dostep do informacji (Espinoza, Ukleja, 2018, s.
47-48). Chca natomiast i potrzebuja nieustannej informacji zwrotnej i sa nastawieni na wla-
sny rozwoj (Espinoza, Ukleja, 2018, s. 32). Pokolenie Z ceni niezaleznos¢, gotowosé do na-
tychmiastowej zmiany oraz zabawe w pracy. Social media stanowia dla nich uzupelnienie
zycia zawodowego i osobistego oraz zrédfo rozrywki i kultury, a wirtualny $wiat jest dla nich
atrakeyjniejszy od realnego (Niezurawska-Zajac, 2020, s. 123). Latwo przechodza pomiedzy
$wiatem rzeczywistym i wirtualnym, ich zdaniem oba te $wiaty uzupelniaja sie (Wiktoro-
wicziin., 2016, s. 32). Komunikuja sie najczesciej przy pomocy mediow spoleczno$ciowych
i komunikatorow internetowych.

Wsréd najwazniejszych cech charakterystycznych przedstawicieli tego pokolenia,
oprocz umiejetnosci wykorzystywania nowoczesnych technologii wymieniane sa rowniez
(Warwas, Rogozinska-Pawelczyk, 2016, s. 90):

- budowanie i wykorzystywanie sieci znajomosci do celow zawodowych i prywatnych

(networking),

- otwarto$¢ i asertywno$¢ w komunikacji wlasnych oczekiwan,
- umiejetno$¢ znalezienia rownowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym.

Przyjmuje sie rowniez, ze reprezentanci generacji Z bardziej realistycznie i ostroz-
nie podchodza do zycia, sa pelni obaw o przysztos¢, takze o przysztos¢ zawodowa. Nie sa
zwolennikami dtugotrwatego, szczebel po szczeblu, budowania kariery zawodowej. Chca
wszystko wiedzie¢ i mie¢ natychmiast, najlepiej online. W zyciu zawodowym cheg sie kie-
rowad tymi samymi wartosciami, co w zyciu prywatnym. Sa otwarci na nowe doswiadczeni,
tworczy i innowacyjni. Nie boja sie ryzyka i szybko podejmuja decyzje. To osoby, ktére
z jednej strony motywuja si¢ wzajemnie, a z drugiej — bywaja czesto leniwe, niechetne do
usamodzielniania sig¢, uzaleznione od poszukiwania rozwigzan przez internet (Wiktorowicz
iin, 2016, s. 32). Od pracodawcy oczekuja przede wszystkim szacunku do wiasnej osoby,
dobrej atmosfery pracy, wykorzystania posiadanego potencjatu i mozliwosci rozwoju,
atrakcyjnego wynagrodzenia i pakietu benefitow. Réznorodnos¢ jest dla nich sprawa oczy-
wista, sami jako pokolenie sa wewnetrznie bardzo zréznicowani. W przeciwienstwie do Y sa
spotecznie zorientowani, okreslani sa mianem generacji ,My”

Generalnie panuje przekonanie, ze reprezentanci generacji Z maja wiele cech wspolnych
z przedstawicielami pokolenia Y, wykazujac w niektérych obszarach wigksze zaawansowa-
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nie od swoich poprzednikéw. Jednak mozna wskazaé réwniez pewne roznice miedzy nimi
(tabela 17).

Tabela 17.

Wybrane réznice miedzy przedstawicielami pokolenia YiZ

Pokolenie Y Pokolenie Z

—  obyci z nowa technologia - najbardziej zorientowana technologicznie genera-
Gja, urodzona w cyfrowym swiecie

- zzyci i zaprzyjaznieni z nowa technologia

—  optymistycznie nastawieni do zycia - bardziej realistycznie i ostroznie, materialistycznie
podchodzacy do zycia
- pelni obaw o przyszlos¢
- pewni siebie - pewnisiebie
- roznorodno$¢ jest dla ich normalna - jeszcze bardziej otwarci i akceptujacy réznorod-
nos¢

- sami jako generacja sa wewnetrznie bardzo

zrdznicowani
- generacja ,ja, poszukujgca stawy i fortuny - generacja ,my’, bardziej spolecznie zorientowani
- dostrzegaja problemy spofecznej odpowiedzial- ~ mocno zainteresowani i zaangazowani w problemy
nosci spolecznej odpowiedzialnosci

- uczciwo$¢ i brak dyskryminacji sa dla nich waz-
niejsze niz pieniadze, status

- proces uczenia, rozwoju zaplanowany z wyprze- - nauka, rozw6j zgodnie z zasada just in time learning

dzeniem —  chca wszystko miec i wiedzie¢ natychmiast,

- dlugotrwale budowanie kariery zawodowej najlepiej online
- nie podoba im si¢ wizja dlugotrwalego budowania
kariery zawodowej
- maja specyficzne podejscie do zdobywania
wiedzy — wazne jest dla nich szybkie dotarcie do

informacji
- daza do réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym - zycie zawodowe oraz prywatne maja stanowic
a prywatnym calos¢, w ktorej chea by¢ sobg oraz kierowac sie

tymi samymi wartosciami

- wyksztalceni, inteligentni —  jeszcze bardziej wyksztalceni

- dorastajac w ,trybie online” bardzo wczednie
rozwijali u siebie réznorodne, cenione a rynku
pracy kompetencje

- nie boja si¢ ryzyka i blyskawicznie podejmuja
decyzje

Zrédlo: Zarezyniska-Dobiesz, Chomatowska, 2014, s. 408.

Moéwiac o kapitale generacyjnym pokolenia Z, mozna wyréznic¢ okreslone jego charak-
terystyki w poszczegdlnych elementach sktadowych, takich jak wiedza, umiejetnosci, zdol-
nosci, motywacja, postawy, wartosci, czy zdrowie (tabela 18).
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Tabela 18.
Skladowe kapitalu generacji Z

Kapital wiedzy - wysokie tempo nabywania wiedzy
Kapitat - odpowiednie korzystanie z networkingu
umiejetnosci wykazywanie si¢ swoimi kompetencjami

- radzenie sobie z presja otoczenia

Kapital zdolnosci - zdolnos¢ do multitaskingu
Kapital postaw —  otwarto$¢ i asertywnos¢ wobec innych
Kapital wartoéci - autonomia, elastyczno$¢ i transparentnosé

- zdolnos¢ do pracy i wyksztalcenie

- wzglednalojalnos¢ — uzalezniona od spelniania oczekiwan przez pracodawce

Kapital motywacji — prymat bodzcéw niematerialnych (mozliwosci rozwoju, aspekty ludyczne, mozliwosci
faczenia pracy z zyciem rodzinnym i czasem wolnym) nad materialnymi

- motywacja do ryzyka i uzyskiwania szybko efektéw

- wspolpraca z zespotami, ale on line i na zasadzie ,luznej kooperacji”

Kapital zdrowia - pragmatyczny optymizm

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Lipka, 2017, s. 49-54.

Kapital wiedzy generacji Z wiaze si¢ z szybkim tempem jej nabywania. Charaktery-
styczna cecha przedstawicieli mlodego pokolenia jest rowniez zdolno$¢ o multitaskingu,
do szybkiego, symultanicznego dzialania i podzielnosci uwagi (Smolbik-Jeczmien, 2016,
s. 343). Srodowisko zycia od najmlodszych lat wyksztalcito w tym pokoleniu zdolnos¢ do
dziafania w warunkach smogu informacyjnego, nadmiaru tresci i bodzcéw (Shenk, 1997),
przy wykonywaniu okreslonych zadan potrafia wiec skutecznie zarzadzaé swoja uwaga i kie-
rowac ja na najwazniejsze aspekty, bez utraty dobrej jakosci rezultatow.

Wisréd ich kluczowych umiejetnosci wymieniane s networking, umiejetnos¢ wykorzy-
stywania posiadanych kompetencji i radzenia sobie z presja otoczenia, a postawy cechuje
asertywnos¢ i otwartos¢ wobec innych.

Pragmatyczny optymizm, tworzacy kapital zdrowia reprezentantow generacji Z (Kast,
2014, s. 235), wplywa pozytywnie na ich kondycje i samopoczucie, jednak zwraca sie
takze uwage na ich problemy natury psychologicznej, zwiazane m.in. z netoholizmem. Do
warto$ci wyznawanych przez mlode pokolenie zaliczane sa autonomia, transparentno$¢
i elastyczno$¢, ktdra wyraza sie m.in. w poszukiwaniu najkorzystniejszych dla siebie opgji
zawodowych poprzez rezygnacje z pracy niezaspokajajacej potrzeb. Wiaze si¢ z tym takze
wzgledna lojalno$¢ wobec pracodawcy, uzalezniona od spetniania oczekiwan wobec pracy.
Istotne miejsce w systemie wartosci przedstawicieli generacji Z przypisuje sie zdolnosci
do pracy i wyksztatceniu jako cechom, wedlug ktorych oceniaja oni ludzi (Klaftke, 2014,
s. 76). Znaczacej wartosci nie stanowi dla nich natomiast afiliacja do zespotéw — chetnie
wspolpracuja w zespotach, ale raczej on line i na zasadzie luznych powiazan. Wérod najwaz-
niejszych bodzcow motywujacych ich do pracy wymieniane sa mozliwosci rozwoju, zacho-
wania réwnowagi miedzy praca zawodowa a zyciem osobistym, a takze aspekty ludyczne.
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Cecha charakterystyczng mlodego pokolenia jest rowniez motywacja do podejmowania
ryzyka oraz szybkiego osiagania efektow.

Statystyki pokazuja, ze wspotczesnie mlodzi ludzie odktadaja kariere i inne wazne decy-
zje zyciowe na pozniej niz wezesniejsze pokolenia (Stachowska, 2019, s. 51). Mozna zatem
powiedzie¢, ze wejscie na rynek pracy jest dla nich czesto pierwszym powaznym wyzwa-
niem dorostosci. W takiej sytuacji spotykaja sie natomiast z istotnym problemem, jakim jest
brak doswiadczenia. Nabywanie doswiadczenia staje sie wiec dla nich waznym elementem
rozwoju zawodowego, do ktérego chea dazy¢ (por. Espinoza, Ukleja, 2018, s. 83). W litera-
turze przedmiotu zwraca sie jednak przy tym uwage, ze przedstawicielom generacji Z, po-
dobnie jak pokoleniu Y, nie zalezy na stabilnosci zatrudnienia, podobnie tez ich preferencje
dotyczace modelu czasu pracy wiaza sie z elastycznoscia (Krdl, 2017, s. 104). Z uwagi na to,
ze zmienno$¢ jest dla nich rzecza naturalna, cenia sobie szybkos¢ i praktycznosé w dziataniu,
wazna jest dla nich oszczednos¢ czasu, a zycie zawodowe i prywatne stanowia jedna calosc,
mozna powiedzie¢, ze elastyczno$¢ czasu pracy jest potrzebna, aby dostosowa¢ go do ,ich
napietego harmonogramu” (Johnson, Johnson, 2010, s. 174).

Przedstawione charakterystyki pokolen przedstawiaja, jak ich przedstawiciele roznia
sie co do priorytetéw zyciowych, zawodowych i postawy wobec pracy. Badania wskazuja
na wystepowanie istotnych réznic pomiedzy poszczegdlnymi generacjami, zarowno jezeli
chodzi o glowne cechy charakterystyczne, jak tez w takich obszarach jak zastosowanie no-
woczesnych technologii, sposoby komunikacji, czynniki motywacyjne, work-life balance czy
obszary rozwojowe pracownikow (tabela 19).

Wszystkie cechy reprezentantéw roznych grup pokoleniowych stanowia duze wyzwa-
nie dla pracodawcow, zmuszaja bowiem do znaczacej zmiany w podejsciu i zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, zmiany kultury organizacji oraz jej wartosci. Wyzwaniem dla wspélcze-
snych organizacji staje sic umiejetnos¢ zarzadzania pracownikami reprezentujacymi rozne
pokolenia, ich skutecznego motywowania i budowania zaangazowania organizacyjnego.
Niezbedny w tym zakresie jest odpowiedni dobor metod i narzedzi zarzadzania kapitalem
ludzkim, w tym instrumentéw motywacyjnych, umozliwiajacy realizacje celéw pracowni-
kow, przy osiaganiu zalozonych celow organizacij.
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Tabela 19.
Roznice w generacjach
Tradycjonalisci Baby Boomers Generacja X Generacja Y GeneracjaZ
Charakterystyka
- lojalnos¢ - optymizm SWYSCig szczu- zycie wokot - ,globalni”
- respektowanie - stabilizacja LO‘T( na poczat- mediéw W aipekcie
-- u kariery ; spolecznym
tradydji _ hierarchia ‘ ¥ kszta_}ce.me przez iI:echnolz)f o
~  opornos¢ wobec wartosci pesymizm cale zycie nym &
zmian _ okreslona determinacja wazna ,,bhskosc duzy wplywa
strategia zycia samorozwdj rowiesnikow N
ari i social mediéw
i kariery cenig dostep do Optymuzm na funkcjono-
- silna warto$¢ kierownictwa wykonywanie wanie spoleczne
pieniadza iinformacje kilku zadan i zawodowe
~ potrzeba uzna- zwrotng jednoczesnie wysokie po-
nia i prestizu plany lubig mie¢ lubig krotkie czucie whasnej
~  nieche¢ wobec »Na papierze” komunikaty wartosci
zmian omimo otwar- sgczgstowkon-  —  trudno$ciw pra-
p t 4 czesto w ki d p
- przywigzanie tosci, .ni_e rawsze takcie (sms, cy zespolowej
i lojalnos¢ wo- »na b1ezq§0 Messenger) liderzy wspot-
bec pracodawcy Znowym tech- pracy przez
i wspotpracow- nologiami internet
nikow niie potrafig ) ~  podatni na roz-
~ sklonnos¢ do odpoczywac rywki
ciezkiej pracy _

brak lojalnosci
wobec praco-
dawcy

nie umiejg
funkcjonowaé
bez internetu
w statym kon-
takcie online ze
nai .

nikle zastosowa-
nia nowocze-
snych technolo-
gii (tradycyjny
telefon)

staba potrzeba
poznawania
nowych tech-
nologii, ktére
czesto stanowia
bariere

Zastosowanie nowoczesnych technologii

sporadyczne
zastosowanie
nowoczesnych
technologii
(telefon, laptop
lub komputer)
ciekawi nowych
technologii,
ktére poznaja
od mlodszych
pokolen

czeste
zastosowanie
nowoczesnych
technologii
(laptop, tablet,
smartfon)

zainteresowanie
technologia,
ktora ma ulatwi¢
zycie, ale nie

jest celem sama
w sobie

permanentne
zastosowanie
nowoczesnych
technologii
(laptop, tablet,
smartfon)

nie wyobrazaja
sobie zycia bez
nowoczesnych
technologii

permanentne
zastosowanie
nowoczesnych
technologii
(glownie smart-
fon)

nowoczesne
technologie sa
nierozerwalnym
elementem ich
funkcjonowania
preferuja zycie
wirtualne niz
realne
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Tradycjonalisci Baby Boomers Generacja X Generacja Y GeneracjaZ
Sposoby komunikacji
- komunikacja - komunikacja - komunikacja komunikacja komunikacja
bezposrednia bezposrednia bezposrednia przez social me- przez social
i sporadycz- i sporadycz- dia (Instagram, media (Snap-
nie w social nie w social Facebook) chat, Instagram,
mediach (Face- mediach (Face- WhatsApp)

book)

book)

Motywacja
- Dbezpieczenstwo - bezpieczenistwo - bezpieczenstwo systemy work-life systemy work-life
zatrudnienia zatrudnienia zatrudnienia balance balance
- staos¢ pracy - motywagja fi- - motywacja elastyczny czas udzial w cieka-

i placy nansowa (atrak- finansowa (placa pracy, praca wych projektach
cyjno$¢ placy za wyniki) zdalna (w tym zwiaza-
zasadniczej) - benefity (karty bezpieczenistwo nych z podréza-

- dobre relacje medyczne zatrudnienia mi po $wiecie)
wpracy i sportowe, udziat motywacja
—  mozliwos¢ gninsm]vame w zarzadzaniu finansowa
oksztalcania ;
awansu itp) (partyC),/PaCJa motywowanie
p- . whasnosciowa/ przez zaangaio-
— udzial . finansowa) wanie
w zarzadzaniu
(party?ypacja systemy kafete- dobra atmosfera
L ryjme W pracy
wlasnosciowa/ o
finansowa) (w gzczegolnosa systemy kafete-
obejmujace ryjne
zdrowie, sport, o
(w szczegdlnosci
czas wolny) L
obejmujace
sport i czas
wolny)
Work-life balance
- przedkladaja —  praca stanowi staraja sie zacho- réwnowaga
swoje zycie dla nich wartos¢, wac réwnowage pomiedzy
zawodowe nad o przyczynia sie pomiedzy pracg a zyciem
zycie osobiste do tego, ze moze praca a zyciem osobistym jest
zachwiac row- osobistym dla nich priory-
nowage w zyciu tetem
osobistym
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Tradycjonalisci

Baby Boomers

Generacja X

Generacja Y

Generacja Z

motywowanie
przez rozwoj
kompetencji

w zakresie
kurséw kompu-
terowych, budo-
wania zespoléw,
treningow
umiejetnosci

w zaleznosci od

Obszary rozwojowe pracownikéw

motywowanie
przez rozwdj
kompetenciji

w zakresie
kursow kom-
puterowych,
przywddztwa,
treningow
umiejetnosci

w zaleznosci od

motywowanie
przez rozwoj
kompetenciji

w zakresie za-
awansowanych
technologii,
przywodztwa,
treningow
umiejetnosci

w zaleznosci od

motywowanie
przez rozwoj
kompetencji

w zakresie
zaawansowa-
nych technologii
inowinek IT,
przywodztwa,
treningow
umiejetnosci

w zaleznosci od

motywowanie
przez rozwdj
kompetencji

w zakresie za-
awansowanych
technologii,
budowania swo-
jego wizerunku
(i/lub wizerunku
firmy) w social

zajmowanego zajmowanego zajmowanego mediach, trenin-
stanowiska stanowiska stanowiska, zajmowanego gOw umiejetno-
budowania stanowiska, $ci w zaleznosci
zespolow podejmowa- od zajmowane-
nia decyzji go stanowiska,
i rozwigzywania budowania
probleméw zespol6w,
komunikacji

bezposredniej

Zrédto: opracowanie na podstawie: Niezurawska-Zajac, 2020, s. 124-125, 146-147.

3.3. Zarzadzanie pracownikami reprezentujacymi rozne grupy
generacyjne

Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa jest odpowiedzia na zmieniajace si¢ realia spo-
teczno-demograficzne na rynku pracy i wynikajaca z tego koniecznos¢ ukierunkowania po-
lityki personalnej firm na pelne wykorzystanie potencjalu pracownikéw reprezentujacych
rozne grupy wiekowe. Wiaze sie ono z koncepcja zarzadzania wiekiem (age management),
ktéra odnosi sie do wielu kwestii i jest powigzana m.in. z takimi zagadnieniami jak: starze-
jaca sie populacja, aktywne starzenie sie, zarzadzanie wieloma pokoleniami, zarzadzanie
zréznicowanym pod wzgledem wieku zespotem pracowniczym, czy przeciwdzialanie dys-
kryminacji ze wzgledu na wiek (Stachowska, 2012 b, s. 126). Wspolczesnie, mowiac o zarza-
dzaniu wiekiem w organizacji, przywoluje sie najczesciej dziatania ukierunkowane glownie
na starszych pracownikéw (w wieku 50 lat i wiecej), majace na celu utrzymanie ich jak naj-
dluzej w zatrudnieniu, przy zachowaniu efektywnosci ich pracy. Coraz czesciej obok pojecia
»zarzadzanie wiekiem” funkcjonuja natomiast: zarzadzanie miedzygeneracyjne (miedzypo-
koleniowe), multigeneracyjne (multipokoleniowe), czy tez zarzadzanie réznorodnoscia po-
koleniowa, ktére uwzgledniaja rozwiazania adresowane do pracownikéw reprezentujacych
rozne grupy wiekowe.

Patrzgc na zarzadzanie wiekiem z punktu widzenia zarzadzania réznorodnoscia poko-
leniowa w organizacji, mozna zatem przyjaé, iz sa to rozwiazania, ktore maja na celu staly
rozwdj i aktualizowanie wiedzy i umiejetno$ci pracownikow reprezentujacych rozne grupy
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wiekowe oraz utrzymanie ich w dobrej kondycji i zdrowiu, a takze zaangazowanych w roz-
woj i cele firmy (Schimanek, 2010, s. 42). Inaczej mowiac, polega ono na realizacji roznorod-
nych dziatan, ktére pozwalaja na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobow
ludzkich dzieki uwzglednianiu potrzeb i mozliwo$ci pracownikéw w réznym wieku (Liwin-
ski, Sztanderska, 2010, s. 3), opierajac si¢ na promowaniu bardziej efektywnego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, zapewnieniu lepszych warunkéw pracy, umozliwieniu ksztalcenia
przy uwzglednieniu calego cyklu zawodowego cztowieka (Wiktorowicz i in., 2016, s. 40).
Instrumenty ukierunkowane na realizacje tej koncepcji maja pomagac w zwalczaniu barier
wiekowych i/lub promowaniu réznorodnosci wiekowej oraz tworzeniu srodowiska, w kto-
rym poszczegolni pracownicy sa w stanie wykorzystac swoj potencjal, nie bedac w gorszej
sytuacji ze wzgledu na wiek (Naegele, Walker, 2006, s. 3). W zarzadzaniu roznorodnoscia
pokoleniowa powinno si¢ zatem kla$¢ nacisk na systemowe, kompleksowe rozwiazania
organizacyjne, wspierajace rownos¢ szans, we wszystkich obszarach zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie roznorodnoscia pokoleniowa to zespét metod, na-
rzedzi i rozwiazan systemowych, majacych na celu kompleksowe wspomaganie zarzadza-
nia grupami pracownikéw réznorodnych pod wzgledem wieku. Koncepcja taka opiera sie
na zrozumieniu i poszanowaniu roznorodnos$ci (odmiennosci) i oznacza $wiadome i ce-
lowe rozwijanie strategii, polityk i programow ukierunkowanych na wykorzystanie tych
réznic na rzecz organizacji. Wiaze si¢ z potrzeba stworzenia takiego Srodowiska pracy,
w ktérym kazda osoba (bez wzgledu na wiek) jest szanowana, doceniona i ma mozliwo$¢
wykorzystania swoich indywidualnych mozliwosci dla rozwoju firmy (Lewicka, 2010, s.
227). Polityka taka uwzglednia wiec potrzeby i mozliwosci pracownikéw tak, aby kazdy,
niezaleznie od wieku, czul sie pozytywnie zmotywowany (Baczynska-Koc, 2011, s. 29).
Podejscie to daje mozliwos¢ efektywniejszego wykorzystania réznorodnych kompetencji
i do$wiadczen pracownikéw, utrzymania wiedzy na odpowiednim poziomie, pofozenie na-
cisku na wspétprace miedzypokoleniowa, zrozumienie roznic i ich akceptacje, wzajemna
pomoc, permanentny rozwdj zawodowy, wprowadzenie rozwiazan ulatwiajacych godzenie
pracy ze sfera prywatna na réznych etapach zycia zawodowego (Wiktorowicz i in., 2016, s.
42). Programy i procedury w koncepcji zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa powinny
by¢ tak skonstruowane, aby wplywa¢ na pracownikow w réznym wieku w taki sposdb, aby
zwigkszac ich kreatywnos¢, komplementarnosé i doprowadzaé do wzrostu ich efektywnosci
(Stockdale, Crosby, 2004, s. 12).

Calosciowe podejécie do zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa polega na syste-
matycznym i kompleksowym implementowaniu tej koncepcji wraz z jej narzedziami, jak
réwniez na monitorowaniu tych proceséw w sposéb jasny i zrozumialy dla wszystkich
pracownikow (zob. Niezurawska-Zajac, 2020, s. 132-142). Wazne jest w tym przypadku
stworzenie, a nastepnie wdrozenie koncepcji spojnej ze strategia organizacji, w ktérej cele
i dziafania beda dopasowane do jej specyfiki. Podejmowane dziatania powinny by¢ imple-
mentowane przy systematycznym nadzorze osob zaangazowanych, w tym lidera. Istotne jest
tez aby przy wprowadzaniu koncepcji zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa uwzgled-
niony zostal zespdt dziatan wspomagajacych ten proces, np. szkolenia, tutoring, mentoring.
Monitorowanie i analizowanie réznorodnosci pokoleniowej w organizacji powinno by¢
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wpierane wykorzystaniem narzedzi wspomagajacymi monitoring wewnetrzny w roznych
obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak: zatrudnienie (poziom i struktura
zatrudnienia w réznych grupach wiekowych, rekrutacja i zatrudnienie na réznych stano-
wiskach oraz analiza $ciezek karier) fluktuacja i absencja pracownikéw w roznym wieku,
analiza struktury wynagrodzen catkowitych z puntu widzenia réznorodnosci wiekowej pra-
cownikéw, szkolenia i rozw6j, badanie satysfakeji i zaangazowania reprezentantéw roznych
generacji. Kazda organizacja w zaleznosci od specyfiki swojej dziatalnosci powinna w tym
zakresie okresli¢ zestaw wskaznikdw, ktore beda brane pod uwage przy realizacji wdrozonej
polityki roznorodnosci.

Firma wlaczajac zarzadzanie roznorodnoscia pokoleniowa do swojej strategii powinna
podejs¢ do tego koncepceyjnie i whaczy¢ je we wszystkie obszary swojej dzialalnosci, anga-
zujac do tego kadre zarzadzajaca. Na zarzadzanie réznorodnos$cia maja wplyw silne zaan-
gazowanie kierownictwa, kultura organizacyjna i strategia firmy (rysunek 9). Nalezy przy
tym pamietaé ze kluczowe znaczenie dla powodzenia polityki, programow i inicjatyw
w zakresie réznorodnosci ma wsparcie kierownictwa wyzszego szczebla. Silne zaangazo-
wanie przywodcéw wzmacnia profil zarzadzania réznorodnoscia, nadajac mu znaczenie
strategicznego priorytetu, dlatego organizacje powinny wspiera¢ uznanie dla réznorodno-
$ci wérdd liderdw (Lewis, Tatli, 2015, s. 47). Zarzadzanie roznorodnoscia ma wplyw takze
na spofeczna odpowiedzialnos¢ biznesu oraz promowanie dziatan charakteryzujacych sie
otwartoscia na organizacyjne uczenie si¢ od innych (Walczak, 2011 b, s. 53-54).

Rysunek 9.
Wplyw zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa na pracownikéw
- przynaleznos¢
- wyjatkowos¢é
- silne zaangazowanie — 7aangazowanie
przywddcow i kierownictwa A
(leadership) | satysﬁlkqa |

- kultura organizacyjna
wspierajaca roznorodnosé¢
w organizacji

B str‘at-egla.o.rgan']zaql spoleczna odpowiedzialnos¢
(wizja/misja) zintegrowana biznesu (CSR)

z polityka réznorodnosci v

zarzadzanie roznorodnoscia

—)| zintegrowane miejsce prac
pokoleniowa 5 jsce pracy |

[ praca zespotowa/grupowa |

spoleczne zaangazowanie
organizacji w sprawy
pracownika

Zrédto: Niezurawska-Zajac, 2020, s. 134.

Kluczowa kwestia dla wdrazania strategii zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa jest
znajomos¢ struktury wieku pracownikéw, opracowanie profilu demograficznego dla calej
organizacji, jej jednostek organizacyjnych i stanowisk pracy. Znajomos¢ struktury oraz pro-
gnozowane zmiany umozliwiaja bowiem diagnozowanie zmian, w ktérych powstawac beda
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deficyty zasobow, okreslenie zapotrzebowania na pracownikow, wskazanie zalezno$ci mie-
dzy strukturg wieku a kompetencjami (Wiktorowicz i in., 2016, s. 50).

Gléwne wyzwania w zarzadzaniu pracownikami zréznicowanymi generacyjnie wiaza
sie z takimi problemami jak (Jamka, 2011, 5. 262):
- dywersyfikacja podej$¢ do poszczegolnych grup wickowych — zmodyfikowane stan-
dardy pracy wsparte dostosowang organizacja warunkéw i czasu pracy,
- wypracowanie akceptacji i zrozumienia potrzeby takiego podejécia — obalanie mitow,
- nacisk na wspdtprace miedzypokoleniowa — wspdlne zadania, projekty, zespoly.
Drzialania realizowane w ramach zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa moga obej-
mowac rozne obszary zarzadzania zasobami ludzkimi — od rekrutacji i adaptacji, poprzez
motywowanie i budowanie zaangazowania, rozwdj pracownikow i kreowanie sciezek ka-
rier, az po tworzenie zespotow itd.

W ramach tych dzialan warto zwrdci¢ uwage na takie aspekty zarzadzania miedzypoko-

leniowego jak (Wiktorowicz i in., 2016, s. 42-43):

- budowanie postawy otwartosci na roznorodnos¢ wiekowa pracownikow,

- rekrutacja pracownikéw w roznym wieku,

- systemy motywowania i budowania zaangazowania uwzgledniajace potrzeby przedsta-
wicieli réznych generacji,

- $ciezki rozwoju z perspektywy pokolen,

- metody ufatwiajace przeplyw kompetencji migdzy pracownikami,

- rolalidera w budowaniu zespotow miedzygeneracyjnych,

- zarzadzanie konfliktami w zespotach zréznicowanych pokoleniowo,

- wolontariat w zespofach miedzypokoleniowych.

Wachlarz podejmowanych inicjatyw moze by¢ szeroki i obejmowa¢ dziatania reali-
zowane w firmach bez wzgledu na ich wielkos¢ czy branze, ukierunkowane na realizacje
celu, jakim jest kreowanie srodowiska pracy przyjaznego pracownikom w kazdym wieku
i na réznych stanowiskach oraz odpowiadajacego potrzebom wszystkich cztonkow organi-
zacji (Wiktorowicz i in., 2016, s. 42). Podstawe dla okreslenia katalogu dzialani w poszcze-
golnych obszarach zarzadzania kapitalem ludzkim, sprzyjajacych ksztaltowaniu motywacji
i zaangazowania przedstawicieli réznych grup pokoleniowych moze stanowi¢ charaktery-
styka generacji (tabela 20).
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Tabela 20.

Dzialania z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim dostosowane do przedstawicieli réznych grup
pokoleniowych

Charakterystyka dziatan nakierowanych na przedstawicieli pokolenia:

Baby Boomers

X

Y

Przywodztwo

ciezka praca droga dojscia do
pozycji zawodowej
dlugotrwata przynaleznos¢ do
organizacji jako wartos¢
stabilizacja jako wartos¢

przywddztwo odnoszace sie
do posiadanych doswiadczen

przywodztwo oparte

na wiedzy i akcentowanie
statusu droga do budowania
zaangazowania
przynaleznos¢ do organizacji
jako wartos¢

praca ma wartos¢ autoteliczng

wyzwolenie potencjatu pra-
cownikow oparte na tolerancji
partycypacja informacyjna
oparcie przywédztwa na au-
torytetach

przywddztwo droga do

budowania zaangazowania
ilojalnosci

Komunikacja

stosowanie tradycyjnych form
komunikacji

preferowanie komunikacji
formalnej

wspomaganie wyrazania
wiasnych opinii i propozycji
zmian dotychczasowych
standardow

programy sugestii

forum pracownicze omawia-
jace watki zwigzane z planami
i strategia

wykorzystanie plakatow

i gazetek ,korytarzowych”
stosowanie wywazonej

krytyki

rozbudowana informacja
zwrotna

stosowanie form tradycyjnych
komunikacji obok komunika-
dji elektronicznej

mozliwos¢ wyrazania swoich
opinii i propozycji zmian
dotychczasowych standardow
konsultacje jako punkt wyj-
$cia do modyfikacji rozwigzan
i rozwigzywania problemow
budowanie wizerunku praco-
dawcy z wyboru

programy sugestii wigzace
zglaszane inicjatywy i inno-
wacje z nagrodami

stosowanie krotkich i kon-
kretnych komunikatow

urozmaicona forma prezenta-
qjiiszkolen

mozliwos¢ wyrazania
wiasnych opinii i propozycji
zmian dotychczasowych
standardow

chwalenie inicjatywy i in-
formowanie na biezaco, czy
i w jakim zakresie zapropo-
nowane zmiany mogg zosta¢
zrealizowane

informowanie o terminach
wprowadzania zmian

wykorzystywanie do komu-
nikacji mediow elektronicz-
nych (jak np. komunikatory
internetowe czy sms-y)

wyksztalcenie kultury
komunikacji, szczegolnie

z klientami (komunikacja for-
malna, zgodna z wizerunkiem
pracodawcy)

szybka odpowiedz zwrotna
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Charakterystyka dziatan nakierowanych na przedstawicieli pokolenia:

Baby Boomers

X

Y

Motywowanie

respektowanie hierarchii

wynagradzanie za kompeten-
cjeizalojalnos¢

bazowanie na utrwalonych
postawach, zgodnych z kultu-
I3 organizacyjng

badanie opinii pracownikéw
z wykorzystaniem narzedzi
tradycyjnych (kwestionariusze
drukowane odpowiednich
rozmiar6w czcionka)

zapewnienie atmosfery
poufnosci w trakcie badan
i sondazy pracowniczych

akcentowanie wynagrodzenia
finansowego

spotkania bezposrednie
zalogi, na ktorych omawia
si¢ mozliwosci modyfikacji
systemow motywacyjnych
i wynagrodzen

wynagradzanie za kompeten-
cjeiza rezultaty

budowanie zaangazowania
trwania i normatywnego

bazowanie na utrwalonych
postawach, zgodnych z kultu-
I3 organizacyjng

badanie opinii pracownikow
z wykorzystaniem narzedzi
tradycyjnych (kwestionariusze
drukowane odpowiednich
rozmiar6w czcionka)

akcentowanie wynagrodzenia
finansowego

mozliwo$¢ pozostania po go-

dzinach oraz wzigcia na siebie
dodatkowych obciazen

Powigzanie wynagrodzenia
za prace z konkretnymi
osiggnigciami
przypominanie o celach

ustalanie celow ambitnych, ale
realistycznych

nieustanne stymulowanie do
pracy

aktywnos¢ w miejscu pracy
lojalno$¢ dotyczy innych
pracownikow, a nie samej
firmy; zbudowanie postaw
lojalnosci w oparciu o szanse
rozwoju, skoncentrowanie si¢
na wynikach pracy i ocenianie
na podstawie wynikow
wigksza swoboda w miejscu
pracy (na przyklad pozwole-
nie na wykonywanie prywat-
nych rozméw telefonicznych
i korzystanie z Internetu

w celach prywatnych)
pokolenie Y pracuje inaczej
niz starsze pokolenia,

a ocenia¢ powinno sie je

po wynikach; wynagrodzenie
finansowe nie jest najwaz-
niejszym instrumentem
motywacyjnym

dobér do stanowiska (gorzej
radzg sobie z rozwiazywaniem
niestandardowych proble-
mow w miejscu pracy, nie
potrafia improwizowac, ale sa
bardziej wydajni w rozwiazy-
waniu problemow seryjnych)
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Charakterystyka dziatan nakierowanych na przedstawicieli pokolenia:

Baby Boomers

X

Y

Ocena wynikow

BB jako mentor

BB jako pelniacy role w or-
ganizacyjnym zarzadzaniu
wiedza

wlaczenie do oceny okresowej
elementow przekazywania
jawnej i cichej wiedzy

ocena wynikow powigzana

z rozmowami na temat prze-
chodzenia do schytkowego
etapu kariery zawodowej

X jako mentor, coach i trener

X pelnigcy aktywne role w or-
ganizacyjnym zarzadzaniu
wiedzg

wlaczenie do oceny okresowej
elementow przekazywania
jawnej i cichej wiedzy

Y potrzebuje regularnej
informacji zwrotnej o wy-
nikach swojej pracy, dlatego
bazowanie na ocenie rocznej
lub dwuletniej nie wystarczy;
nalezy na biezaco przekazy-
wac uwagi i stymulowac do
rozZWoju;

mozna rozwazy¢ przydzie-
lenie igrekowi mentora,
wspierajacego go w rozwijaniu
kompetencji

Y potrzebuje stalej stymulacji
i nowosci, wprowadzenie

do oceny ,nowego” obszaru
wydaje si¢ przydatne

woj

Szkolenie i roz

dobér technik i metod szko-
leniowych do wieku BB, do
zmieniajacych sie mozliwosci
fizycznych, kondycji i przy-
Zwyczajen

planowanie rozwoju

z uwzglednieniem dlugosci
kariery zawodowej
wprowadzenie modelu ksztal-
cenia przez cale zycie

wprowadzenie modelu ksztal-
cenia przez cale zycie

dobér technik i metod
szkoleniowych do wieku

X, planowanie rozwoju

z uwzglednieniem dlugosci
kariery zawodowej

dziatania aktywizujace

rozwoj Y powinien bazowa¢é
na rozpoznanych indywi-
dualnych celach zyciowych

i oczekiwaniach zawodowych

wazny jest dlugoterminowy
plan rozwoju

powickszanie posiadanych
umiejetnosci, doskonalenie
mickkich kompetencji, uroz-
maicanie zadan, poszerzanie
odpowiedzialnosci

Work-Life Balance

Opieka lekarska specjalistycz-
na, dentystyczna

Profilaktyka zdrowia Instru-
menty zwigzane z zacho-
waniem zdrowia i dobrej
sylwetki, czas wolny na pasje
niemozliwe dotychczas do
zrealizowania

opieka dietetyka

narzedzia zwigzane z opieka
medyczna i profilaktyka
zdrowia

instrumenty zwigzane

z zachowaniem szczuplej
sylwetki, relaksacyjne, zwia-
zane z poprawa koncentracji
i radzeniem sobie ze stresem

czas wolny na pasje niemozli-
we dotychczas do zrealizo-
wania

zapewnienie rownowagi po-
miedzy zyciem zawodowym
azyciem prywatnym
elastyczny czas pracy

czas wolny (pasje, hobby)
jest bardzo wazny dla tego
pokolenia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Warwas, Rogozinska-Pawelczyk 2016, s. 83-88.

Sprawne odpowiadanie na potrzeby pracownikéw reprezentujacych rozne grupy wie-

kowe moze wplyna¢ na efektywne zarzadzanie pracownikami (Ozbilgin, Syed, 2015, s.
156-187). Polityka zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa moze wplyna¢ pozytyw-
nie zarowno na firme, jak i na pracownikow (zob. Niezurawska-Zajac, 2020, s. 138-139).
Z punktu widzenia organizacji moze ona:
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- pozytywnie wplywacé na aspekty finansowe (w tym wzrost obrotéw), dzigki trafnemu
dostosowaniu do potrzeb réznych klientéw,
- pozyskanie nowych rynkéw, dzieki wprowadzeniu zroznicowanych produktow i ustug,
- wspomaga¢ proces budowania innowacyjnosci i zwigksza¢ konkurencyjnos¢.
Pracownicy w takich formach sa natomiast bardziej otwarci i sklonni do dzielenia sie
wiedza, co pozwala stworzy¢ atmosfere, w ktorej kazdy, bez wzgledu na wiek, utozsamia
sie z zespolem, co z kolei pozytywnie wplywa na motywacje i zaangazowanie. W tabeli 21
przedstawiono korzysci zarzadzania réznorodnoscia pokoleniowa i sposoby ich osiagania
z punktu widzenia kadry zarzadzajacej i pracownikow.

Tabela 21.

Korzysci z wprowadzenia zarzadzania miedzypokoleniowego w organizacji

Korzysci z zarzadzania Sposoby osiagania
migdzypokoleniowego liderzy, specjalisci HR pracownicy
Czerpanie profitéw z réznorod- —  zdefiniuj, co zyska firma, - przemysl, jakie umiejetnosci

nosci kompetencji przedstawicieli

wielu pokolen, utrzymanie kapitatu

intelektualnego organizacji na wy-
sokim poziomie

zatrudniajac pracownikow

w réznym wieku, a co moze
straci¢, skupiajac si¢ na zatodze
jednorodnej pod wzgledem
wieku

otworz si¢ na kandydatow
zroznych pokolen, zachecaj
do aplikowania bez wzgledu
na wiek

wprowadz mechanizmy
wymiany wiedzy i doswiadczen
(np. poprzez programy mento-
ringowe i intermentoringowe,
grupy kreatywne, szkolenia
wewngetrzne prowadzone przez
pracownikow)

podziwiasz w przedstawicielach
innych pokolen i czego mozesz
nauczy¢ si¢ od swoich wspol-
pracownikow

zastanow sig, w jaki sposob
mozesz skorzystac z tego
doswiadczenia

przeanalizuj, co Ty mozesz za-
oferowa¢ wspétpracownikom,
jakimi kompetencjami mozesz
si¢ podzieli¢
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Korzysci z zarzadzania
miedzypokoleniowego

Sposoby osiggania

liderzy, specjalisci HR

pracownicy

Podniesienie efektywnosci pra-
cownikow

formutuj jasno cele i oczeki-
wania wobec pracownikow,
rozliczaj zadania

dawaj czesto informacje zwrot-
ng, chwal, motywuj zgodnie
z potrzebami pracownikow

staraj si¢ zrozumie¢, co
uksztattowato kazde pokolenie,
jakie potrzeby moga mie¢
pracownicy na danym etapie
zycia zawodowego

propaguj zdrowy styl zycia,
aktywnos¢ fizyczng, tworz
ergonomiczne miejsca pracy
wprowadz ewaluacje pracy

zespolu, monitoruj efektywnos¢
zebran i spotkan

przeanalizuj swoje zaangazowa-
nie i poziom motywacji, zasta-
now sig, co ma na nig wplyw
szanuj roznorodno$¢ swoich
wspotpracownikow

w przypadku trudnosci, spo-
16w, ale i realizacji zleconych
zadan, spojrz na nie z punktu
widzenia drugiej strony
zastanow sie nad wkladem

w prace i realizacje celow
stawianych przed zespofem
dbaj o zdrowie i aktywnos¢
fizyczng

Zmniejszenie kosztow zwiazanych
z rekrutacja, rotacja i ksztalceniem

pracownikow

otworz si¢ na zroznicowanych
wiekowo kandydatéw, poszukaj
talentéw w kazdym pokoleniu

dawaj rowne szanse w dostepie
do awansow i programéw
rozwojowych

prowadz analizy, czy przedsta-
wiciele roznych pokolen uczest-
nicza w takim samym stopniu
w prowadzonych inicjatywach
monitoruj, w jakim wieku
zglaszaja si¢ kandydaci do
pracy, kto jest przyjmowany, kto
awansuje

zweryfikuj, czy z firmy odcho-
dza ludzie w okreslonym wieku

korzystaj z mozliwosci
rozwojowych, ktore daje

firma, np. przez uczestnictwo
w szkoleniach wewnetrznych

i zewnetrznych, nowych pro-
jektach, wymianie kompetencji
migdzy pracownikami, branie
udzialu w rekrutacji wewnetrz-
nej, probowanie nowych
obowigzkéw, czerpanie z kom-
petencji wspotpracownikow

Wzrost innowacyjnosci organizacji,

skuteczniejsza realizacja celow

roznorodny zespol to rozne
punkty widzenia na ten sam
problem i zadania — dawaj
mozliwos¢ zglaszania uspraw-
nien, niezgadzania si¢ z opinia
ogotu, pytaj o zdanie, czerp
zréznorodnych pomystow
korzystaj z zespotowych i indy-
widualnych efektéw pracy
stosuj kreatywne metody roz-
wigzywania probleméw

badz otwarty na rézne punkty
widzenia i rozwigzania — wiele
drég moze prowadzic¢ do tego
samego celu

dziel si¢ swoimi spostrzezenia-
mi i pomystami

korzystaj z réznorodnosci
spojrzenia

badz uwazny na innych
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Korzysci z zarzadzania Sposoby osiagania
migdzypokoleniowego liderzy, specjali$ci HR pracownicy
Lepsze dopasowanie do warunkow — —  zweryfikuj, czy struktura wieku  —  obserwuj swoich wspotpracow-
rynkowych i potrzeb klientow pracownikow odpowiada nikéw, staraj si¢ zrozumie¢ ich
strukturze klientow firmy — motywacje, sposob postrze-
zréznicowany zespét potrafi gania $wiata, zastanow si¢, co
opracowa¢ produkty i ustugi ich uksztattowato — wnioski
do potrzeb zroznicowanych nadaja si¢ do wykorzystania
klientow w pracy z klientami

Zrédlo: Wiktorowicz i in., 2016, s. 43-44.

Wazna kwestia jest rowniez efektywne zarzadzanie wielopokoleniowym zespolem pra-
cownikow i wartos¢, jaka niesie ono dla organizacji. Mozna powiedzie¢, ze pracodawca,
ktéry dostrzega potencjat w zréznicowanym zespole i stwarza odpowiednie warunki dla
jego funkcjonowania i rozwoju, zyskuje w dzisiejszych czasach. Wspolpraca zréznicowa-
nego zespolu pozwala bowiem na transfer wiedzy i doswiadczen pomiedzy réznymi po-
koleniami pracownikéw oraz uzupelnianie umiejetnosci i perspektyw (Schimanek, 2010,
s. 43). Eksperci z OECD zwracaja uwage na to, ze mfodsi pracownicy moga by¢ potencjal-
nym zrédtem nowych idei i inspiracji, natomiast starsi powinni by¢ fundamentem wiary-
godnosci organizacji (OECD, 2000). Pomiedzy grupami pokoleniowymi powinien wiec
zachodzi¢ ciagly transfer wiedzy i umiejetnosci, co prowadzi do rownowagi pokoleniowej,
a wiec i zréwnowazonego rozwoju firmy. Organizacja potrzebuje rownowagi, pracownikow
milodych i starszych wiekiem — kazdy z nich wnosi do firmy inne wartosci (Joshi i in., 2010,
s. 393-396). Praca w zréznicowanym zespole generuje przy tym efekt synergetyczny — im
wieksza réznorodnosé, tym lepszy efekt (Steward i in. 2008, s. 374-375). Nalezy przy tym
podkresli¢, iz bardzo wazna role w uzyskiwaniu synergii potencjatu oséb mlodszych i os6b
dojrzatych odgrywa ksztattowanie komunikacji miedzypokoleniowe;.

W celu odpowiedniego zarzadzania zespotem réznorodnym pod wzgledem wieku na-
lezy przede wszystkim uwzgledni¢ roznice pomiedzy generacjami, ktére dotycza siedmiu
obszaréw (Rogozinska-Pawelczyk, 2014, s. 57):

- styl pracy,

- oczekiwania placowe,

- stosunek do autorytetow i hierarchii,
- rozdziat pracy od czasu prywatnego,
- sposdb komunikacji z innymi,

- lojalnos¢ wobec firmy,

- kompetencje IT.

Wymienione réznice nie powinny by¢ niwelowane, a umiejetnie wykorzystywane jako
dodatkowy atut organizacji. Menedzerowie chcacy skutecznie zarzadza¢ zespotem hetero-
genicznym pod wzgledem wieku i osiaga¢ wysoki poziom zaangazowania pracownikow
powinni pamieta¢ o oczekiwaniach kazdej z grup wiekowych, ktére sa wynikiem naby-
tych dos$wiadczen, zmieniajacych sie z wiekiem wartosci i priorytetéw oraz odpowiednio
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ukierunkowywa¢ na ich zaspokajanie rozwigzania motywacyjne. Przydatnym narzedziem
moze by¢ w tym zakresie réwniez badanie postaw, opinii pracownikow i satysfakeji z pracy,
ktore powinno sta¢ sie imperatywem zarzadzania zasobami ludzkimi i by¢ traktowane jako
standardowa, cykliczna praktyka w organizacjach. Korzystanie z opinii pracownikow i ich
pomystéw na udoskonalenie istniejacych rozwiazan jest przejawem partnerskiego podej-
$cia do zarzadzania i sprzyja ksztattowaniu zaangazowania organizacyjnego (Bartczak i in.,
2018,5.31).
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Uwarunkowania wspolczesnosci wiaza si¢ z szeregiem wyzwan dla zarzadzania wspolcze-
snymi organizacjami, ktére dotycza takze sfery zarzadzania ludzmi zwiazanej z kreowa-
niem i efektywnym wykorzystaniem kapitalu ludzkiego jako kluczowego czynnika sukcesu
i zrodla przewagi konkurencyjnej. Skutecznos¢ organizacji w pozyskiwaniu i integrowaniu
z firmg kompetentnych, utalentowanych pracownikéw, skfonnych z pasja, oddaniem i lo-
jalnoscia wykorzystywa¢ swoj potencjat dla realizacji jej celow, wymaga jednak wypraco-
wywania i wdrazania efektywnych rozwiazan w obszarze zarzadzania kapitatem ludzkim
opartych na nowoczesnych koncepcjach zarzadzania, taczacych podejscie menedzerskie
z optyka spoleczna.

W $wietle poruszanej problematyki coraz wiekszego znaczenia nabieraja kwestie doty-
czace budowania zaangazowania pracownikow, co wiaze si¢ z potrzeba stworzenia i odpo-
wiedniego zastosowania zestawu réznorodnych narzedzi i rozwigzan sprowadzajacych sie
nie tylko do zewnetrznego motywowania ludzi do wysitku przy pomocy bodzZcow material-
nych, ale takze wyzwalajacych ich wewnetrzna motywacje. Mozna powiedzie¢, ze jednym
z wazniejszych wyzwan stojacych aktualnie przed osobami kierujacymi zespotami pracow-
niczymi w organizacjach jest skuteczne wyzwalanie zaangazowania pracownikéw poprzez
uruchomienie calego spektrum odpowiednio ukierunkowanych oddziatywan motywacyj-
nych. Wszystko to wiaze si¢ z potrzeba zmiany tradycyjnego modelu zarzadzania zasobami
ludzkimi w kierunku budowy i rozwoju modelu zarzadzania opartego na zaangazowaniu,
w ktorym strategia budowania zaangazowania organizacyjnego powinna by¢ oparta na od-
powiednio uksztaltowanym, opartym na przejrzystych zasadach i procedurach systemie
zarzadzania kapitatem ludzkim, polityce wynagradzania i rozwoju pracownikow, efektyw-
nej komunikacji oraz na aktywnej wspolpracy i osobistym zaangazowaniu ze strony kadry
kierowniczej. Implikuje to takze potrzebe budowy i wzmacniania przyjaznej, opartej na za-
ufaniu, atmosfery pracy w organizacji, efektywnego przywodztwa i odpowiednio uksztal-
towanych, spetniajacych potrzeby i oczekiwania pracownikéw rozwiazan motywacyjnych,
w tym rowniez w obszarze zarzadzania wynagrodzeniami.
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Z modelem zarzadzania przez zaangazowanie nieodlacznie wiaze si¢ koncepcja wyna-
gradzania kompleksowego (total reward) osadzajaca si¢ na traktowaniu wynagrodzen jako
ogotu korzysci (materialnych i pozamaterialnych), motywujacych pracownika do realizacji
celow i zadan firmy, a zarazem dostosowanych do jego oczekiwan oraz charakteru wyko-
nywanej pracy. Wspolczesne systemy wynagradzania, aby sta¢ sie efektywnym narzedziem
budowania motywacji i zaangazowania zatrudnionych oséb, wymagaja takze podejscia
opartego na elastycznosci. Rozwiazania takie, opierajac si¢ na koncepcjach ksztattowania
plac zgodnie z wartoscia pracy/kompetencji pracownikéw dla organizacji oraz wycena
rynkowa, tworza warunki sprzyjajace rozwojowi innowacyjnosci, przedsigbiorczosci i zaan-
gazowania organizacyjnego, a znajdujac wyraz w zwiekszaniu udziatlu wynagrodzen zmien-
nych, elastycznosci placy zasadniczej i indywidualizacji pakietow wynagrodzen, wychodza
naprzeciw potrzebom pracownikow i pracodawcy. Wsrdd nich szczegolnego znaczenia
nabiera idea ksztaltowania wynagrodzen w sposob pakietowy i wpisane w nia systemy
kafeteryjne. Tworzone na tych zasadach systemy wynagradzania przynosza szereg korzysci
zaréwno firmom, sprzyjajac wzrostowi ich efektywnosci ekonomicznej, jak i pracownikom
iich rodzinom, wplywajac na wzrost satysfakeji z pracy i poprawe jakosci zycia.

Z problematyka budowania zaangazowania pracownikéw w bezposrednim zwiazku
pozostaja takze kwestie zwiazane z zarzadzaniem réznorodnoscia w organizacji, co dotyczy
w sposéb szczegdlny réznorodnosci pokoleniowej. Budowanie zaangazowania pracowni-
kow reprezentujacych rézne generacje, posiadajacych odmienne postawy wobec pracy, sys-
temy wartosci i oczekiwan, czy preferencje zwigzane z zatrudnieniem i kariera zawodowa,
staje sie w uwarunkowaniach wspoélczesnego rynku pracy znaczacym wyzwaniem dla oséb
zarzadzajacych, a skuteczne motywowanie wymaga wypracowania odpowiedniego po-
dejscia do 0sob w réznym wieku i uruchomienia odpowiednio ukierunkowanych na za-
spokojenie ich potrzeb i oczekiwan narzedzi i rozwiazan. Cho¢ aktualnie réznorodnosc,
w tym réznorodnos¢ generacyjna staje sie zjawiskiem globalnym, nie zawsze dostrzegane
sa wszystkie istotne zwiazane z nig kwestie i problemy. Warto zatem zwrdci¢ na te obszary
wieksza uwage, przysztos¢ bedzie bowiem niewatpliwie nalezata do tych organizacji, ktére
docenia réznorodnos¢ i beda potrafily efektywnie nia zarzadzac.

Jak wynika z zaprezentowanego przegladu literatury, wykorzystanie nowoczesnych
koncepcji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim w obszarze dotyczacym budowania zaangazo-
wania pracownikow, jest znaczacym wyzwaniem dla firm, wyzwaniem, ktore jednak warto
podja¢ dlaich rozwoju i osiagania przewagi konkurencyjnej.

Niniejsze opracowanie prezentujace wybrane nowoczesne koncepcje w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim organizacji zostalo podzielone na dwie czesci, z zamyslem checi skon-
centrowania sie w cze$ci pierwszej na obszarach zwiazanych z budowaniem zaangazowa-
nia pracownikow, za$ w czeéci drugiej — na obszarach dotyczacych kreowania wizerunku
firmy jako atrakcyjnego pracodawcy. Jak mozna jednak zauwazy¢, podzialy te nie sa do
konca ostre, oba te watki przeplataja sie w pewnym zakresie zaréwno w czesci pierwszej,
jak i drugiej, wskazujac na petna wyzwan droge ,,od zaangazowania pracownikéw do marki
pracodawcy”

Konkludujac, dynamiczne zmiany dokonujace si¢ aktualnie w otoczeniu funkcjonu-
jacych na rynku podmiotéw i wynikajaca z nich konieczno$¢ dostosowan w wielu dzie-
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dzinach zycia spofeczno-gospodarczego sa okolicznosciami, ktére niewatpliwie implikuja
potrzebe przeksztalcen wielu rozwiazan stosowanych w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi. Wazne jest w tym zakresie zwrdcenie uwagi na kwestie zwigzane zaréwno z bu-
dowaniem zaangazowania pracownikéw, jak i marki pracodawcy ($cisle powigzane ze soba,
na co wskazuje niniejsze opracowanie), istotne z punktu widzenia przetrwania i rozwoju
firm w uwarunkowaniach burzliwych zmian. Na podkreslenie zastuguje przy tym fakt,
ze zjawiska zachodzace we wspolczesnym $wiecie oraz ich konsekwencje (rzeczywisto$¢
popandemiczna) postawia menedzerow, w tym menedzeréw personalnych wobec nowych
wyzwan i z pewnoscig przesuna akcenty w rozwazaniach nad zarzadzaniem ludZmi w kie-
runku zarzadzania kryzysowego, odbudowywania relacji i wigzi pracownika z pracodawca,
ksztaltowania stosunkow pracy w warunkach ekspansji pracy zdalnej i innych zwiazanych
z nimi obszaréw. W takiej sytuacji nowego ksztaltu nabiora problemy dotyczace zarzadza-
nia kapitatem ludzkim, na co juz dzi§ warto zwrdci¢ uwage.
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Nota o Autorce

Sylwia Stachowska — doktor nauk ekonomicznych
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, adiunkt w Instytu-
cie Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci Wydziatu Nauk Eko-
nomicznych  Uniwersytetu  Warminsko-Mazurskiego
w Olsztynie, absolwentka Wydzialu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikolaja Kopernika
w Toruniu. Jej zainteresowania naukowo-badawcze kon-
centruja sie woké! szeroko pojetej problematykizarzadza-
nia kapitafem ludzkim, ze szczegdlnym uwzglednieniem
obszaru motywowania i budowania zaangazowania pra-
cownikow, zarzadzania wynagrodzeniami, a takze no-
wych trendéw w zakresie realizacji funkgji personalnej
w organizacjach. Autorka i wspotautorka ponad 100 pu-
blikacji z zakresu zarzadzania organizacjamiizarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym podrecznikéw i monogratii,
a takze wielu artykuléw w czasopismach specjalistycznych (naukowych i popularnonau-
kowych). Laureatka nagrod w konkursach Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych na najlepsze
prace magisterskie oraz na najlepsze prace doktorskie w dziedzinie probleméw pracy i po-
lityki spotecznej pod patronatem Ministra Pracy i Polityki Spotecznej, a takze wielu nagréd
Rektora Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie za osiagniecia naukowe, orga-
nizacyjne i dydaktyczne. Odznaczona przez Prezydenta RP medalem srebrnym za dtugo-
letnia stuzbe. Wystepuje w roli konsultanta w zakresie projektowania i wdrazania strategii
i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach, a takze eksperta w projektach
naukowo-badawczych z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim. Posiada bogate do$wiad-
czenie jako trener ,kompetencji miekkich’ takich jak praca w zespole, kierowanie zespotami
pracowniczymi itp. Pelni funkcje opiekuna Studenckiego Kota Naukowego Zarzadzania Za-
sobami Ludzkimi Creative oraz koordynatora programu edukacyjnego Akademia Mtodego
Ekonomisty realizowanego na Wydziale Nauk Ekonomicznych Uniwersytetu Warminsko-
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-Mazurskiego. W praktyce zawodowej pehnita funkgje kierownicze i nadzorcze, m.in. jako
Prezes Zarzadu Regionu Warminsko-Mazurskiego Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania
Kadrami, czy czlonek Rady Nadzorczej VIII kadencji Spotki Polskie Radio Regionalna Roz-
glosnia w Olsztynie — Radio Olsztyn S.A.
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»Dynamika zmian zachodzacych w organizacji i jej otoczeniu wygenerowata
wzmozone zainteresowanie rozwojem nauki zarzadzania i profesjonalizacja
praktyk zarzadzania w szczeg6lnosci dotyczacych newralgicznej czesci ka-
pitatu organizacji jaka stanowi kapital ludzki z jego szczegélnie pozadang
wrazliwoécig/stanem emocjonalnym — zaangazowaniem. Na polskim
rynku wydawniczym pojawilo sie w ostatnich latach wiele cennych opra-
cowan odnoszacych sie do nowoczesnych koncepcji zarzadzania ludzmi,
w tym zarzadzania przez zaangazowanie. Recenzowana publikacja jest
nie tylko jedng sposrod nich. Poddajac penetracji obszar szczegélnie z ta
wrazliwoscig skorelowany — zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa, ale
réwniez, a moze dla odmiany, kojarzony w literaturze przede wszystkim z ze-
wnetrznym motywowaniem — wynagrodzenia, wskazujac na jego szerszy
wymiar (koncepcja wynagrodzenia catkowitego) twérczo rozwija ten doro-
bek. Przedstawiona (...) monografia stanowi przeglad nowoczesnych kon-
cepcji zarzadzania obecnych i pozostajacych w $cistym zwiazku z w nowym
podejsciem do zarzadzania ludzmi w organizacji opisanej koncepcja zarza-
dzania kapitatem ludzkim. Posiada ona liczne walory poznawcze i aplika-
cyjne. Wychodzi ona naprzeciw szerokiemu zapotrzebowaniu spotecznemu.
Z pewnoscia siegna po nia menedzerowie probujacy doskonali¢ praktyki
zarzadzania kapitalem ludzkim opartych na lojalnych, bogatych bogactwem
swego kapitatu pracownikéw. Recenzowana monografia ma takze duze wa-
lory ksztalcace, ktére z pewnoscig wykorzystane zostang w dydaktyce szkot

wyzszych’
DR HAB. HANNA KARASZEWSKA, PROE. UTP

»Sam wybor problemu badawczego uwazam za aktualny i ciekawy. Nalezy
zgodzi¢ si¢ z pogladami Autorki, ze wysoka konkurencyjno$¢ i zmiany
na rynku pracy, a takze zmiany pokoleniowe w strukturze zatrudnienia,
wymuszaja na organizacjach zmiane paradygmatu zarzadzania, zwigzang
z konieczno$cia poszukiwania i wdrazania bardziej efektywnych metod
i koncepcji w sferze zarzadzania kapitalem ludzkim. (...) Te aspekty zo-
staly wystarczajaco zaakcentowane w pracy. W pracy omowiono w sposob
jasny i wystarczajacy problematyke istoty koncepcji zarzadzania przez za-
angazowanie oraz jej instrumentarium, nowoczesne podejscia zwigzane
z ksztaltowaniem systemoéw wynagrodzen i problematyke réznorodnosci
pokoleniowej pracownikéw. Praca (...) reprezentuje dobry poziom na-
ukowy. (...) Moze stanowi¢ cenna pomoc dydaktyczng dla przedmiotéw
wymienionych w standardach nauczania nauk o zarzadzaniu i jakosci jako
obowigzkowe”

DR HAB. LECH NIEZURAWSKI, PROF. WSB
GOSPODARCZYCH 9 17883651605245
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