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Streszczenie: Obserwowane od wielu lat procesy starzenia si¢ spoteczenstwa znajduja swoje
konsekwencje takze w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach. W tym kon-
tek$cie zmienia si¢ struktura zespotéw pracowniczych analizowana z perspektywy $redniej
wieku. Procesy zarzadzania nastawione na pobudzanie zaangazowania personelu musza by¢
dostosowane do indywidualnych potrzeb kazdego pracownika, a te zmieniajg si¢ wraz z upty-
wem lat zatrudnienia danej osoby. Motywowanie w tych okoliczno$ciach powinno by¢ takze
definiowane w sposob zindywidualizowany. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie
istotnych z punktu widzenia zarowno pracownika, jak i organizacji czynnikow w sferze mo-
tywowania pracownika, ktory zbliza si¢ do wieku senioralnego (60+) lub go juz przekroczyt.

Stowa kluczowe: aktywno$¢ zawodowa senioréw, zarzadzanie wiekiem, motywowanie pra-
cownikow w wieku senioralnym.

Summary: The aging processes of the population observed for many years have their
consequences also in the area of human resources management in organizations. In this
context, the structure of employee teams is analyzed from the perspective of the average age.
Management processes aimed at stimulating staff involvement must be tailored to the
individual needs of every employee, and these change over time as a person is employed.
Motivation in these circumstances should also be defined in an individualized way. The
purpose of this article is to present important factors in the field of motivating an employee
who is approaching adulthood or has already crossed it.

Keywords: professional activity of seniors, age management, motivating employees in
a seniors’ age.
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1. Wstep

Otoczenie wspotczesnych organizacji charakteryzuje si¢ ogromng zmiennoscia.
Zmiany dotycza wielu sfer jej dzialalno$ci i wptywajga na powstawanie licznych
ograniczen, w wyniku ktorych firma zmuszona jest poszukiwac rozwigzan pozwala-
jacych jej utrzymac si¢ na danym rynku. W tych okoliczno$ciach przedsigbiorstwa,
chcac zachowaé swoja konkurencyjnos¢ oraz warunki do rozwoju, muszg perma-
nentnie ksztatci¢ wlasng wrazliwos$¢ na zachodzace zmiany. Pozwoli im to przysto-
sowywac si¢ do wymagan otoczenia zwiazanych z szeroko pojeta roznorodnoscia.
Innowacje, a raczej biezace udoskonalenia stajg si¢ warunkiem przezycia danej or-
ganizacji, pozwalaja poszerzy¢ mozliwosci kreowania jej wtasnej przysztosci [Penc
2001, s. 26-29]. XXI wiek przyniost zmiany w obrgbie zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Rynek pracownika, ktory uksztattowat si¢ w ostatnich latach, weryfikuje w
wielu aspektach procesy zarzadzania personelem, m.in. w kwestii jego motywowa-
nia. Obserwowane zjawisko starzenia si¢ spoteczenstwa znajduje swoje przetozenie
takze na rynku pracy, a przede wszystkim w sferze zarzadzania w odniesieniu do:
pozyskiwania pracownikow, ich utrzymania, rozwijania potencjatu poprzez wzmoc-
nienie zaangazowania na roznych poziomach ich aktywnosci zawodowej. Jednym z
czynnikow, ktory moze mie¢ wptyw na motywacje¢ pracownika, jest jego wiek. Wraz
z uptywem lat zmieniaja si¢ nasze potrzeby, a zatem bodzce, ktdre pobudzajg nas do
dzialania takze podlega¢ beda modyfikacjom i przeksztatceniom. To sprawia, ze za-
lozenia procesoéw zarzadzania personelem nie moga by¢ okreslone jako ,,constans”,
W znaczeniu sztywne, opisane, niezmienne. Muszg one podaza¢ za pracownikiem,
jego momentem biezacej aktywnosci, ale takze powinny by¢ wyczulone na drobne
nivanse wynikajace z indywidualnych potrzeb kazdego z nich. Prezentowana
w przedmiotowym opracowaniu analiza odnosi si¢ zaréwno do przegladu literatury,
jak 1 prowadzonych przez autorke badan jakosciowych opierajacych si¢ na wywia-
dach autobiograficznych.

2. Potrzeby pokolenia wyzu demograficznego

Pokolenie Baby Boomers, bo to wtasnie ta grupa pracownikow osigga lub zbliza si¢
obecnie do wieku emerytalnego, jest pokoleniem, ktérego drogi zyciowe ksztalto-
waly réznorodne zmiany: polityczne, spoteczne, gospodarcze, technologiczne.
Wskazana grupa czesto samodzielnie musiata dokonywa¢ weryfikacji swoich umie-
jetnosci i kompetencji. Wielu, sposrod wskazanej grupy osob, ktorzy weszli na rynek
pracy na przetomie lat 70. i 80., doswiadczylo konsekwencji gwaltownych zmian
otoczenia wykonywanej przez nich pracy — nasilajaca si¢ fala bezrobocia powodo-
wala koncentracje aktywnosci instrumentéw rynku pracy na jego ograniczanie lub
minimalizowanie jego skutkow. Kwestie starzenia si¢ spoteczenstwa i wiekowo
zréznicowanych grup pracowniczych nie byly wtedy postrzegane jako priorytetowe
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dla budowania koncepcji zarzadzania pracownikami w kontekscie przyrostu kapita-
hu organizacji czy rozwoju potencjatu samych pracownikéw [Kadziotka-Sabanty
2018, s. 2]. Obecnie analiza sytuacji w obrgbie motywacji grupy pracownikow
w wieku dojrzatym pozwala zauwazy¢ ogromne zmiany postrzegania wskazanych
kwestii odnoszacych si¢ do szeroko rozumianych zagadnien i probleméw zarzadza-
nia personelem. Kryzys zwigzany z dostgpnoscia pracownikow o odpowiednich
kwalifikacjach czy specjalnosciach spowodowat odbudowanie pozycji zawodowe;j
pracownikow posiadajacych odpowiednie do§wiadczenie — zarowno zawodowe, jak
i zyciowe, ktore stato si¢ atutem tejze grupy pracownikoéw. Katalog potrzeb kazdej
osoby aktywnej zawodowo (w tym przypadku bez wzgledu na wiek) i wnikliwe
poznanie ich pozwoli kadrze zarzadzajacej poszukiwa¢ odpowiednich instrumentow
motywowania swoich pracownikow z istotng $wiadomoscia, ze potrzeby kazdego
z pracownikow stanowia odrgbny, indywidualny spis przyporzadkowanych danej
osobie motywatoréw. Odszyfrowanie ich, umiejgtne stymulowanie zaangazowa-
niem 0s6b moze warunkowa¢ oczekiwany sukces zarowno pracownika, jak i organi-
zacji. Zgodnie m.in. z teorig potrzeb A. Maslowa mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb
wyzszych przynosi wiele tzw. subiektywnych skutkéw odnoszacych si¢ do poczucia
szcze$cia, pogody ducha, poczucia spetnienia itp. [Miler-Zawodniak 2012, s. 106].
Osoby dojrzale zawodowo 1 zyciowo, ktdre maja juz za sobg pewien etap w zyciu,
w ramach realizacji procesu motywacji oczekuja, i w wielu sytuacjach zgtaszaja to,
motywatoréw wtasnie na poziomie potrzeb okreslanych jako wyzszego rzedu.

Dla pracownika, ktéry powoli zbliza si¢ do momentu uzyskania uprawnien do
$wiadczenia emerytalnego, motywujace sa wszystkie elementy, ktore dzieki wyko-
nywanej pracy jest w stanie naby¢, wdrozy¢ lub zaspokoi¢. Praca staje si¢ narze-
dziem do uzyskania odpowiedniej jako$ci zycia, ktorg — jak podkreslaja B. Szatur-
-Jaworska, P. Btedowski, M. Dziggielewska — rozumie¢ nalezy jako odpowiedni
stopien satysfakcji z wlasnej egzystencji, tu takze skali 1 zakresu konsumpcji [Sza-
tur-Jaworska, Bledowski, Dziggielewska 2006, s. 129]. Praca staje si¢ dla nas swo-
istym narzedziem do pozyskiwania dobr i zaspokajania potrzeb (sfera traktowana
indywidualnie, zmienna, bo inna dla kazdego cztowieka). W sytuacji gdy podstawo-
we potrzeby 0sob nie sg zaspokojone, ludzie stajg si¢ rozdraznieni, wyrazaja swoje
niezadowolenie czgsto nieadekwatnie do sytuacji, ujawnia si¢ wiele niekontrolowa-
nych emocji, zachowania wskazujace na agresje itp. [Wehner, Schwinghammer
2017, s. 25]. Proces planowania osobistego rozwoju stymulowany jest poprzez swia-
domos¢ zaspokojenia podstawowych potrzeb: przetrwania i bezpieczenstwa, mitosci
i przynalezno$ci, znaczenia i poczucia wlasnej wartosci, rozwoju i samorealizacji.
Wszystkie dziatania, jakie cztowiek podejmuje w swoim zyciu, wynikaja z jednej
z tych czterech potrzeb. Zaspokojenie jednej potrzeby przemieszcza cztowieka na
wyzszy szczebel. A zatem planowanie na poziomie samorealizacji, ale i dziatan
sprzezonych z tymi wyznaczonymi w obszarze zadan zawodowych, moze sta¢ si¢
dzialaniem systematycznym, wspomagajacym wielotorowo proces rozwoju jednost-
ki [Maslow 2006, s. 87-89].
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Tabela 1. Charakterystyka pokolenia wyzu demograficznego

Czynniki wzmacniajgce motywacje

Obszar Cechy szczeg6lne . ; [
na poziomie zarzadzania pracownikiem
Warto$ci * wysoki poziom zaangazowania * spdjnosc systemu wartosci pracownika
w wykonywane zadania; 1 organizacji;
¢ nastawienie na jako$¢ wytworow e jakos¢ stanowi obszar nadrzedny dla oceny
wilasnej pracy; pracy;

e poczucie osobistego spelnienia/ pozytywny feedback, traktowanie
osiagnigcia satysfakcji z rezultatow doswiadczenia pracownika jako jego
wiasnej aktywnosci — sfera fizyczna | najwigkszego kapitatu
i psychofizyczna

Cele ¢ stawianie poprzeczki celu na * powierzanie zadan o wyzszym stopniu
coraz wyzszym poziomie, efekt skomplikowania jako wynik zaufania do
sprawdzania si¢, konfrontowania mozliwosci 1 umiejetnosci pracownika

z problemem
Motywacja |e wysoki poziom potrzeb zarysowany atmosfera pracy wzmacnia lojalno$¢

w obrgbie przynaleznosci, pracownika;

informacji zwrotnej polegajacej * $wiadomo$¢ bycia potrzebnym rownowazy
na potwierdzeniu bycia potrzebnym, | lub wzmacnia poczucie jego wlasnej
docenieniu osiggni¢é i dziatan danej wartosci;

osoby * pozycja eksperta, mentora w firmie daje
potwierdzenie sensu wlasnych dziatan,
znaczenia wiedzy 1 uksztattowanych
umiej¢tnosei
Zmiana ¢ podejmowane sg zawsze tam, gdzie |¢ zmiana musi by¢ nastgpstwem okreslonych
wigza si¢ one z rozwojem dangj okolicznosci — kontekstu sytuacyjnego;
osoby e perspektywa wlasnego lub bliskich

rozwoju uruchamia dziatania, ktérych
konsekwencja moga by¢ nawet bardzo
radykalne zmiany w Zyciu np. zmiana
miejsca zamieszkania, konieczno$¢
dhugoterminowe;j roztaki z bliskimi,
zmiana zawodu itp.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie danych z wywiadéw biograficznych 2017/2018 i coachin-
gow przeprowadzonych w ramach projektu ,,Z wiekiem na plus” PARP 2011/2012.

Procesom motywacji towarzyszg rozne stany emocjonalne, bo te powigzane sa
z dziataniem cztowieka, jego interakcjami, procesami weryfikacji wtasnych oczeki-
wan do uzyskiwanych efektow, a takze wiedza na temat doswiadczen wczesniej-
szych w podanym zakresie. Pracownik dojrzaty, znajacy juz swoja warto$¢, w spo-
sob naturalny oczekuje odpowiednich mozliwosci rozwoju swojego potencjatu.
Ludzie aktywni, nastawieni na dziatanie, przechodza do kolejnych etapow swojego
zycia w sposOb plynny — szybko odnajdujac w nowych realiach swoje miejsce
1 identyfikujac mozliwosci. Momenty przejs¢ wymagaja od cztowicka wysokiego
poziomu pobudzenia, bo sprostanie oczekiwaniu uzyskania maksymalnej efektyw-
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nosci dziatania wymaga wigkszej niz w typowych warunkach aktywnosci, wysitku.
Kwestie postrzegania ww. stanu pobudzenia jako zjawiska pozytywnego lub nega-
tywnego zaleze¢ bedzie od subiektywnej reakcji jednostki i jej odbioru calej sytuacji
w kategoriach zagrozenia lub wyzwania [Franken 2005, s. 177].

3. Wyzwania ZZL w sferze zarzadzania
aktywnoscia i zaangazowaniem pracownikow dojrzalych

3.1. Sfera dzialania i podzial odpowiedzialno$ci

Kazdy pracownik (w tym kontekscie bez wzgledu na jego wtasny moment rozwoju)
powinien mie¢ §wiadomos¢ odpowiedzialnosci za wtasny samorozwoj, ale zakres
odpowiedzialno$ci na poziomie zarzadzania pracownikiem ma cechy systemow par-
tycypacyjnych — nastgpuje tutaj podziat i udziat kazdej ze stron m.in. w efektach
systemowo realizowanych proces6w motywacyjnych. Pracownik i pracodawca, da-
zac do osiagnigcia wyznaczonego poziomu doskonato$ci, uczestnicza w zdobywa-
niu wiedzy i rozwijaniu r6znych umiejetnosci. Opanowanie catej dostgpnej na dany
temat wiedzy daje tzw. poziom mistrzowski [Franken 2005, s. 467], jednak w kwe-
stii motywacji ten poziom bedzie trudny do osiagnigcia, bo zmiana wpisana jako
jeden z parametréw analizy naszych dziatan wplywa na indywidualizacje, a nawet
w wielu wypadkach personalizacje ww. procesu. Dazenie do sukcesu, rozumiane
czegsto jako kompletne zrealizowanie i osiagnigcie celu, powiazane moze by¢ z per-
fekcyjnym opanowaniem jakiej$ konkretnej umiejetnosci (jednak czgsto kosztem
obnizenia innej, zgodnie z mechanizmami obserwowanymi dla alfabetyzmu funk-
cjonalnego). Poza tym ciagte zmiany technologiczne, ktore staty si¢ stalym elemen-
tem otoczenia zycia i pracy kazdego pracownika, a dla pokolenia wyzu demogra-
ficznego stanowia element gldwnie w sferze samodoskonalenia, powiazane sa z ko-
niecznos$cia ciaglego dostosowywania si¢ m.in. w zakresie kwalifikacji w aspekcie
tzw. uczenia si¢ przez cate zycie [Sparks, Peterson 2000, s. 263].

3.2. Sfera wieku i zarzadzania

Struktury zespoldw pracowniczych w przedsigbiorstwach wykazuja coraz wyzsza
srednia wieku. W kontekscie zarzadzania wiekiem méwimy o zarzadzaniu réznorod-
noscia, pojawiaja si¢ okreslenia wdrozenia metod pracy zwigzanych z intermento-
ringiem [Schimanek, Kotzian, Arczewska 2015, s. 27]. Kadra zarzadzajaca staje
przed dylematami zwigzanymi z doborem odpowiednich technik i metod motywowania
personelu pod katem réznicowania ich w wielu obszarach pracy zespotowej. Odpo-
wiednio prowadzona stymulacja w sferze motywowania wptywa na ogdlne odczucie
dobrej atmosfery pracy. Kadrze zarzadzajacej pozwoli to wyodrgbnic roznice beha-
wioralne w grupie — moze to nastgpowac np. na podstawie obserwacji funkcji wyko-
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nawczych, ktore moga by¢ wskaznikiem ogoélnej kondycji pracownika i stwarzaja
mozliwo$¢ przewidywania wartos$ci dla funkcjonowania danej jednostki w przyszto-
$ci [Gawron, Lojek 2014, s.19-21]. Pamigta¢ takze nalezy, ze poprzez pozytywne
wzmocnienie wspomagamy prace médzgu danej osoby, wplywajac na rozwoj jego
funkcji (dziatania opdzniajace typowe efekty procesow starzenia sig). Okazuje sig,
Ze pracownicy starzejacy si¢ typowo (z wylaczeniem okreslonych jednostek choro-
bowych) sa nawet wiele lat po uzyskaniu wieku emerytalnego w petni efektywnymi
i zaangazowanymi pracownikami wielu pracodawcow.

3.3. Sfera osobowosci

Nasza wrazliwo$¢ na bodZce/motywatory jest uzalezniona od naszych indywidual-
nych predyspozycji do odczuwania danego $rodka wptywu. A zatem nasze cechy
osobowosci beda miaty tutaj okreslone znaczenie. Zgodnie z twierdzeniem Gordona
W. Allporta rozwdj jednostki nie konczy si¢ w momencie osiagnigcia psychofizycz-
nej dojrzatosci. Wszelkie przemiany w nas samych, w tym w obre¢bie naszej osobo-
wosci, moga by¢ aktywne nadal, co wigcej, Allport podkresla, iz moga mie¢ bardziej
zasadniczy charakter wraz z uptywem lat [Galdowa (red.) 1999, s.156]. Mozemy
w tej sytuacji zwrdci¢ uwage na to, ze procesy motywacji wspotgraja z innymi prze-
biegajacymi réwnolegle w ramach naszego dziatania i moga prowadzi¢ do okreslo-
nych sprzezen lub wykluczen. Stad czesto dziatania, ktére do tej pory przynosity
pozytywny skutek, moga by¢ odbierane neutralnie albo nawet negatywnie, bo wraz-
liwo$¢ na bodziec u danej osoby moze by¢ powiazana z jednokrotnym, ale silnym
przezyciem emocjonalnym.

Z informacji pozyskanych w ramach prowadzonych na biezaco wywiadow auto-
biograficznych (osoby aktywne zawodowo 65+), jak roéwniez z wczesniej realizowa-
nych coachingdw (pracownicy okoto 60. r.z.) wynika, ze proces motywacji postrze-
gany jest jako naturalny element wyrazany przez nasze wilasne zaangazowanie
w zadanie, pracg. Motywacja prowadzona profesjonalnie stwarza warunki do dobre-
go dziatania. Profesjonalizm rozumiany jest jako umiejgtnosci kadry menedzerskiej
wiazacej ze soba wiedze z zakresu nie tylko zarzadzania, ale takze psychologii,
etyki i bardzo to podkre§lano — kultury osobiste;.

3.4. Sfera organizacji

Na poziomie organizacji motywowanie pracownikow powinno mie¢ wymiar
systemowy. Motywowanie, jako funkcja kierownicza, postrzegane jest jako jeden
z trudniejszych obszardéw aktywnosci menedzerskiej [Walkowiak i in. 2013, s. 133].
W kontekscie wczesniejszego wywodu podzial instrumentéw stuzacych wspo-
maganiu motywowania jako procesu i przypisanie wybranych narzedzi do okreslo-
nej grupy wiekowej czy zawodowej pracownikéw moze stanowi¢ istotne ogra-
niczenie w efektywno$ci dziatania ze wzgledu na mozliwos$ci pojawiania sig
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Tabela 2. Organizacje przysztosci

Obszar zmiany Przewidywania z 2001 roku

Stan na 2018 rok

Odchudzanie e kierunki dziatan organizacji
Scisle okreslone w ramach
jasno sformutowanych
priorytetow;
» weryfikacja zatrudnienia

i redukcja etatow

nastawienie na planowanie w przedziatach
piecioletnich — czgste weryfikowanie zatozen,
wytycznych strategicznych organizacji;
zmniejszanie zatrudnienia na rzecz poszukiwania
ekspertow, specjalistow w dziedzinie

Nowa organizacja przejscie od zaleznosci
pionowej do poziomej;

* zadaniowy system pracy,
wspoltpraca w ramach
mi¢dzywydziatowych
zespotow;

utrata przywilejow
powiagzanych

ze starszefnstwem

w hierarchii

splaszczenie struktur organizacyjnych na rzecz
poprawy komunikacji i zwigkszenia mobilnosci

w zakresie decyzyjnosci w przedsigbiorstwie;
preferowanie pracy zespotowej, tworzenie zespotow
o charakterze interdyscyplinarnym;

pozycja w organizacji powigzana z wiedza

i doswiadczeniem jednostki;

znikaja rozbudowane $ciezki, np. mtodszy specjalista,
specjalista, starszy specjalista na rzecz wskazania
specjalista ds. ...

Od jednosci .
do r6znorodnosci

pojawienie si¢ pracownikow
z roéznych grup spotecznych
i kulturowych;

 pleé traci na znaczeniu

zespoly pracownicze zréznicowane spolecznie,
kulturowo i regionalnie;

pojawienie si¢ zespotow tzw. wirtualnych lub
zdalnych

Od przywilejow .
stanowisk 1 wladzy
do fachowosci

i kontaktow

wtladza w organizacji
powiazana z fachowoscia
oraz kontaktami, ktore dla
jej dobra mozna uzyskac;
* pojawia si¢ nowe zrodta
wiadzy

kontakty w otoczeniu prowadzonej przez organizacje¢
dziatalnosci przektadaja si¢ na jej pozycj¢ i poziom
wiadzy;

budowanie wizerunku istotne dla budowania centrow
wplywu;

zglaszano, ze nie wszystkie organizacje sa otwarte na
pracownika w kontekscie dopuszczenia jego udziatu
w sprawowaniu wiadzy — firmy rodzinne nadal
wskazywano jako hermetyczne i zamknigte dla
pracownika spoza uktadu

Od przedsigbiorstwa |
do projektow

satysfakcja pracownika
powiazana z charakterem
wykonywanej pracy (nie ze
specyfika organizacji);
lojalno$¢ budowana na bazie
zespotow zadaniowych

i rodzaju wykonywanej
pracy

praca dla pracownikow po 50 r.z. postrzegana jako
warto$¢ sama w sobie;

wybor zespotu, ktory buduje lepsza atmosfere
wspotpracy

Warto$¢ zawodowa | pracownik odnosi si¢

glownie do wlasnego

kapitatu ludzkiego;

¢ poszukiwanie wartosci,
zasobow, ktore w elastyczny
sposob bedzie mozna
zastosowa¢ w wielu
miejscach pracy

zgtaszanie potrzeby wykorzystania swojego
potencjatu i kwalifikacji;

zdobywanie nowych uprawnien, ktore czynia
pracownika bardziej atrakcyjnym na rynku pracy;
silne werbalne niezadowolenie

w sytuacji niemozno$ci wykorzystania w pelni swego
kapitatu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Penc 2001, s. 64-65], dokumentacji z doradztwa w ramach
projektow: ,.Z wiekiem na plus” PARP 2011/2012 oraz ,,Ustugi pilotazowej w zakresie mar-
ketingu i sprzedazy produktow dla mikro- i matych przedsiebiorstw z branzy przetworstwa
rolno-spozywczego” — projekt PARP realizowany przez FRP w Lodzi 2013-2014.
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stereotypizacji grup pracowniczych, a to stanowi zaprzeczenie istoty motywacji, tzn.
jej zindywidualizowanego charakteru.

Ponadto zwrocono uwagg, ze tzw. ,,wizjonerskie organizacje”, obserwujac zja-
wiska lub ich symptomy w otoczeniu swojej branzowej aktywnosci, rozpoczynaja
wczesniej zdecydowane dziatania w zakresie wizerunku, technologii, modyfikacji
metod zarzadzania, w tym takze inwestowania w kapitat ludzki [Collins, Porras
2003, s. 205]. Na rynku amerykanskim juz kilka lat weczesniej rozpoczgto kampanie
na rzecz pozyskiwania nowych pracownikéw wtasnie z grupy tzw. dojrzatych (Goo-
gle — tu elementem kampanii byt m.in. film ,,Stazy$ci”).W 2001 roku, kiedy nasz
rynek pracy zaaferowany byt jeszcze kwestiami radzenia sobie ze skutkami i zjawi-
skami bezrobocia, wtedy juz J. Penc zauwazal, ze dla organizacji przysztosci miara
sukcesu bedzie w duzej mierze predyspozycja do konstruktywnego wykorzystania
nie tylko kwalifikacji i umiejgtnosci pracownikow, ale takze ich motywacji do $wiad-
czenia lepszej pracy, zdolnosci do zmiany i wlasnego rozwoju [Penc 2001, s. 63].
Ponadto podkreslit, Ze wspomniane organizacje przysztosci, ktorymi mozemy juz w
chwili obecnej okresli¢ wiele firm dzialajacych na gruncie polskim, bedzie kreowa-
nych przez sze§¢ zmian wptywajacych na ich styl dziatania. W ramach zestawienia
sprobujmy poréwnaé wizje z 2001 roku ze stanem w 2018 w kontekscie analizy
grupy pracownikow tzw. wyzu demograficznego (zob. tab. 2).

4. Metodyka badan wlasnych

Czg$¢ badawcza przedmiotowego artykutu odniesiono do trzech zrodet pomiaru:

¢ wywiadow biograficznych przeprowadzonych w 2017/2018 — w trakcie realiza-
cji. Probe stanowia osoby 65+ (M i K) aktywne w sferze zawodowej lub innych
dziatalnosciach — praca spoteczna itp.). Osoby uczestniczace posiadaly wy-
ksztatcenie $rednie i wyzsze. Zalozeniem realizowanego pomiaru jest przepro-
wadzenie wywiadow z reprezentantami roznych zawodoéw — wyksztatcenie nie
stanowi na tym etapie czynnika warto$ciujacego, ale po ukonczeniu pomiaru
analizowane beda wszystkie aspekty zagadnienia, w tym kwestie dotyczace cha-
rakterystyki proby;

e coachingdéw przeprowadzonych w ramach projektu ,,Z wiekiem na plus” PARP
2011/2012 w wymiarze 296 h oraz 342 h doradztwa dla 0s6b 45+ — realna $red-
nia wieku wybranej do ustugi grupy to 58 lat; 56 0s6b 45+ —21 K i 24 M; 7 oséb
wyksztalcenie $rednie, 38 wyzsze; przedstawiciele MMS — wlasciciele i kadra
kierownicza;

e projekt ,,Ustuga pilotazowa w zakresie marketingu i sprzedazy produktow dla
mikro- 1 matych przedsigbiorstw z branzy przetwodrstwa rolno-spozywczego” —
projekt PARP realizowany przez FRP w Lodzi w latach 2013-2014 — 5 ustug —
audyt marketingowy, doradztwo strategiczne, asysta przy wdrozeniu — wlasci-
ciele i kadra kierownicza —2 K 62 latai 1 M 65 lat.
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Zaprezentowana analiza odnosi si¢ do wybranego fragmentu wtasnego materialu
empirycznego, ktory bezposrednio powigzany jest z zagadnieniami funkcjonowania
proceséw motywacyjnych na poziomie jednostki i organizacji. Z proby badawczej
wybrano jedynie dane odnoszace si¢ do 0so6b z grupy zblizajacej si¢ stazem pracy
i wiekiem metrykalnym do okresu korzystania ze §wiadczenia emerytalnego. Pre-
zentowane wyniki odnoszg si¢ do trzech zrodet danych i celowo wyselekcjonowanej
grupy osob. Z tego wzgledu nie maja one jeszcze charakteru reprezentatywnego, ale
moga by¢ traktowane jako podstawa do formutowania wnioskow w ramach analizo-
wanych kwestii.

5. Whnioski

Kazdy cztowiek ma okreslony potencjal, definiowany jako zas6b mozliwosci, pre-
dyspozycji i zdolnosci. Analiza umiej¢tnosci opiera si¢ m.in. na zdefiniowaniu moc-
nych i stabych stron pracownika i wynikajacych z tego mozliwosci i zagrozen.
W trakcie realizowanych dziatan wazne jest, aby wykorzystywac¢ w petni to, co juz
posiadamy, i rozwijac to, co jest nam w danej chwili potrzebne, z mysla o budowaniu
wlasnego potencjatu takze na przyszto$é. Nasze umiejegtnosci 1 zdolno$ci stanowia
wyznaczniki réznic indywidualnych w osiggnigciach ludzi w poréwnywalnych, ta-
kich samych lub zblizonych sytuacjach. Umiejetnos¢ w kontekscie podejmowanych
dzialan moze by¢ pojmowana jako potencjalna mozliwo$¢ nabycia okreslonej bieg-
tosci, ktorej pracownik jeszcze nie posiada. Ze wzgledu na to, iz proces ksztattowa-
nia potencjatu jednostki ma charakter indywidualny, rozw6j moze wspomagac
ksztattowanie réznego rodzaju nawykdow, sprawnosci i ww. umiejgtnosci, w tym tak-
ze tworczych uzdolnien. Za poziom osiagni¢¢ odpowiadaja nie tylko procesy po-
znawcze 1 myslenie, ale réwniez motywacja, emocje, sita woli, poczucie wlasnej
warto$ci. Definiowanie poczucia wiasnej warto$ci ma kluczowe znaczenie, gdyz
warunkuje m.in. poziom motywacji pracownika, a zatem jego mobilno$¢ do podej-
mowania samodzielnych dziatan. Motywacja pracownika powigzana jest z jego
wydajnoscia, a ta ze stopniem zaspokojenia jego indywidualnie okre§lonych potrzeb
i celow, dlatego wspolczesne systemy zarzadzania efektywnos¢ tacza z rozwojem
indywidualnych kompetencji pracownika, pobudzaja jego odpowiedzialnos¢ za
wlasny rozwdj, samodzielnos¢ i przedsigbiorczo$¢ w dziataniu [Klinkosz 2016,
s. 43-44]. W ramach prowadzonych wywiadow autobiograficznych zauwazono, ze
osoby, ktore nadal pracuja zawodowo, a majg juz uprawnienia do §wiadczenia eme-
rytalnego, zgtaszaty potrzebe powigzania realizowanych zadan z zainteresowaniami
— praca ma by¢ zrodtem przyjemnosci. Ponadto ogromng satysfakcje uzyskuja dzie-
ki uczeniu si¢ zupetnie nowych umiejetnosci i sprawnosci. Jest to ciekawe zjawisko,
bo w literaturze przedmiotu wtasnie te cechy uznano za charakterystyczne dla poko-
lenia ,,Y” [Cewinska, Striker, Wojtaszczyk 2009, s. 121]. Organizacje musza by¢
przygotowane, ze zmiany to konieczno$¢ obserwowania wszystkich elementow
wplywajacych na ksztaltowanie proceséw zarzadzania, w tym tych zwigzanych
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z realizacjg funkcji kierowniczej, jaka jest motywowanie poprzez niezwykle precy-
zyjne, indywidualne dopasowania narzedzi do konkretnego uczestnika danego pro-
cesu. Kluczowe w tym konteks$cie jest zbudowanie takiej postawy kadry zarzadzaja-
cej, ktora nastawieniem na budowanie mechanizmoéw wzmacniajacych procesy
indywidualnej motywacji pracownika doprowadzi do widocznego sprzezenia wska-
zanych sfer dziatalnosci czlowieka, uzyskujac tym samym jego zaangazowanie
i zadowolenie z wlasnej aktywnosci.
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