Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacii, niezaleznie od zastosowanej techniki
reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.), wymaga pisemnej zgody Wydawcy
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Zaangazowania pracownikow w réznym wieku

Zaangazowanie jest wazkim obszarem zarzadzania. Istnieja sposoby na zwigksze-
nie stopnia zaangazowania pracownikéw — ich rozpoznanie bylo punktem wyjscia
badani prowadzonych przez Katedre Pracy i Polityki Spolecznej Uniwersytetu

I.6dzkiego. Nastepnie obszary newralgiczne zwigzane z: przepltywem informacii,
komunikacja interpersonalna, awansowaniem i wynagradzaniem pracownikow,
przeanalizowano w jednym z urzedéw w kontekscie zarzadzania miedzygenera-
cyjnego. W tej drugiej fazie badania powstaty wnioski i rekomendacje usprawnia-
jacych praktyk. Znaczna ich cz¢$¢ miata charakter ,,mi¢kki”, niemal nie generuja-
cy dodatkowych kosztow..

Stowa kluczowe: zaangazowanie (involvement), zarzadzanie miedzygeneracyjne (intergenerational ma-
nagement), zarzadzanie w administracji publicznej (public administration managenment)

Wprowadzenie

Kreowanie zaangazowania pracowniczego jest jednym z wazniejszych aspektéw
wspolczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Zaangazowanie pracownikéw to
przejawiana przez nich cheé i zdolno$é do wkladania wigkszego wysitku w prace.
Jest ono gléwnym wyznacznikiem osiagnie¢ poszczegolnych pracownikow, zespo-
téw i organizacji. Jednoczesnie zaangazowanie jako kategoria szersza niz motywacja
oraz wykazujaca tendencje do utrwalania si¢ w miare uplywu czasu, a takze mniej
wrazliwa na przej$ciowe problemy pracy (Armstrong, 2005, s. 226) staje si¢ pozada-
nym zjawiskiem. Ksztaltowanie i utrwalanie zaangazowania stanowia wyzwanie nie
tylko dla organizacji biznesowych, ale i publicznych. W perspektywie starzenia si¢
polskiego spoleczenstwa oraz gdy administracja publiczna jest rezerwuarem pra-
cownikéw dojrzatych' zagadnienie to nabiera jeszcze wigkszego znaczenia. Dlatego
celem artykulu jest zaprezentowanie wybranych wynikéw badan nad omawianym
obszarem w urzedzie w Z.

1 W $wietle wynikoéw projektu systemowego ,,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla
0s6b 50+7, ktérego autorka artykulu byta kierownikiem ds. koordynacji dziatan UL, w latach
2010-2013.
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Zaangazowanie pracownicze — uwagi terminologiczne

Zaangazowanie pracownikéw jest zlozonym wymiarem, mozna rozumieé je wie-
lorako. Stanowi ono kategori¢ pojeciowa, w ktérej dostrzec mozna trzy elementy
sktadowe:

silne pragnienie przynaleznosci do organizacji,

mocna wiare w stuszno$¢ wartosci 1 celow organizaci,

gotowos¢ podjecia znacznego wysitku na rzecz organizacji (Porter i wsp., za:
Armstrong, 1996, s. 118).

Zarazem wyrozni¢ mozna rozmaite typy zaangazowania pracownikow w: orga-
nizacje, zawod, prace, w $srodowisko spoleczne czy zesp6t (Juchnowicz, 2010, s. 37).
J. Meyer i N. Allen zaangazowanie organizacyjne rozpatruja w trzech obszarach:

zaangazowanie afektywne: emocjonalne przywiazanie pracownika do organi-
zacji, identyfikacja z warto$ciami organizacyjnymi;

zaangazowanie trwania: §wiadomos$¢ checi kontynuowania pracy dla danej
organizacji mimo u$wiadamiania sobie potencjalnych korzysci odejscia do innego
pracodawcy;

zaangazowanie normatywne: lojalno$¢, wiernos¢ oraz poczucie wspolnoty, zo-
bowiazania i norm spolecznych (Meyer, Allen, za: Kostera, 2008, s. 479).

S. Borkowska (2009) podkresla z kolei, iz stosowana terminologia dotyczaca za-
angazowania moze budzi¢ niejasnosci. Proponuje odréznié: ,,commitment jako zaan-
gazowanie w przypisana sobie prace” od nvolvement, obejmujace zarowno commitment,
jak 1 zaangazowanie (engagement) — identyfikowanie si¢ pracownikéw z celami i war-
tosciami firmy.

W obu wypadkach zaangazowanie pracownicze ksztaltowane jest w drodze po-
budzania aktywnosci i partycypacyjnego wlaczania w proces zarzadzania, doskona-
lenie osiagnie¢ oraz uprawomocnienie wspotpracownikow (ezpowerment). Jako miara
emocjonalnego 1 intelektualnego zwigzku pracownikow z organizacja, moze by¢
tworzone przez wielorakie praktyki zarzadzania. W odniesieniu do pracownikéw
w roznym wieku zatrudnionych w administracji publicznej zastosowanie moga miec:

kultura organizacyjna urzedu wspierajaca réznorodnoéé¢ pracownikéws

reputacja urzedu jako dobrego pracodawcy;

efektywna komunikacja migedzygeneracyjna;

swiadomos¢ réznorodnosci kontraktu psychologicznego poszczegdlnych grup
pracowniczych 1 jego respektowanie;

rozw6j kompetencji pracownikéw bez wzgledu na wiek;

badanie opinii pracownikéw z uwzglednieniem réznorodnych grup wiekowych;

tworzenie zespotéw réznorodnych wickowo;
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mentoring 1 coaching, w ktérym role mentorskie czy coachéw pelnig starsi pra-
cownicy;

praktyka réwnych szans i godziwe traktowanie pracownikéw;

wynagradzanie 1 ocenianie pracownikow zgodne z obowiazujaca ustawa, mo-
delowanie poprzez wybor kryteriéw oceny;

uznanie dla pracownika;

informacja zwrotna przekazywana celowo dobranymi kanatami komunikacyj-
nymi;

transfer wiedzy miedzy generacjami;

bezpieczenstwo zatrudnienia, stabilizacja;

autonomia w ramach misji stanowiska;

programy WL-B z instrumentami atrakcyjnymi da réznych grup pracowni-
czych, budujace réwnowage miedzy pracg a zyciem prywatnym.

Realizacja zaangazowania pracowniczego w administracji publicznej
w swietle badan

Procesy zachodzace w administracji publicznej

Dokonujacy si¢ obecnie w Polsce rozwdj instytucjonalny administracji samorza-
dowej wynika z checi sprostania rosnacym oczekiwaniom spolecznym w zakresie
sprawnosci 1 jakosci dziatania urzedéw, poszukiwania nowoczesnych narzedzi za-
rzadzania, dajacych mozliwo$¢ dostosowania zakresu ustug publicznych do potrzeb
obywateli i mozliwosci finansowych urzedu oraz doplyw wiedzy z zakresu zarza-
dzania publicznego. Zarzadzanie publiczne zajmuje si¢ zagadnieniem, w jaki sposéb
1 przy uzyciu jakich metod, technik 1 instrumentéw mozna kierowaé organizacjami
publicznymi. Padstwo realizuje swoje zadania przez wyspecjalizowane instytucje,
a administracja publiczna jest bardzo waznym ogniwem tych wyspecjalizowanych
instytucji (Kotodziejezyk-Olczak, Wiktorowicz, 2010, s. 50).

Prowadzone od wielu lat polskie reformy mozna rozumiec¢ jako nie tylko zmia-
ny w obszarze strategicznym (okreslenie wizji, misji, celow rozwojowych), struktur
organizacyjnych i proceséw (zmiany proceduralne), ale takze kultury organizacji
publicznej. W wyniku reform ,,powstala organiczna calo$é, ktéra jest jednoczesnie
strukturag wewngtrznie zréznicowana” (Bartkowiak, 2008, s. 39).

Zarzadzanie publiczne wzoruje si¢ na do$wiadczeniach sektora prywatnego,
gléwnie w organizacji struktur 1 procesow. Zarzadzanie publiczne jest takze in-
terpretowane jako proces reform, akcentujacy ekonomiczne aspekty prowadzo-
nej dziatalnosci 1 skutecznos§é organizacji publicznej. Wyzwaniem stojacym przed
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polska administracja publiczna jest przeksztalcenie istniejacych struktur wladzy
w organizmy funkcjonujace sprawnie i efektywnie, zgodnie ze standardami nowo-
czesnych metod organizacji i zarzadzania (Zaleski i wsp., 2000). Celem modernizacji
w takim ujeciu jest wiec innowacyjna, efektywna i sprawna administracja publiczna
oraz zmiana jej kultury organizacyjnej, sprzyjajaca wzrostowi zadowolenia klientéw
administracji i sektora publicznego, i szerzej, wzrost zaangazowania obywateli w zy-
cie publiczne. Administracja musi podjaé¢ wyzwanie zwickszenia efektywnodci, aby
wdraza¢ zasady nowego zarzadzania publicznego. Polozenie akcentu na efektywne
zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktérego waznym elementem jest zaangazowanie,
wpisuje si¢ w ten proces.

Zjawisko zaangazowania w JST - badania

Badania na temat mozliwosci podniesienia zaangazowania pracownikéw w jednym
z urzedéw prowadzone byly dwuetapowo. Pierwszy etap mial charakter badan ilo-
$ciowych, natomiast etap drugi nastapil po zapoznaniu kadry kierowniczej urzedu
z wynikami pierwszej fazy i mial charakter jako$ciowy.

Rysunek 1. Etapy procesu badawczego

grupy fokusowe

badania ankietowe
maj 2013

druga potowa 2011

Zrédlo: opracowanie wilasne

Zaprezentowany powyzej zarys zmian przebiegajacy w polskim sektorze publicz-
nym dotyka réwniez pracownikéw w badanym urzedzie w Z. W kwestionariuszu
ankietowym (I etap badan) znalazto si¢ pytanie dotyczace tych dziedzin funkcjono-
wania urzedu, ktére powinny — zdaniem respondentéw — zmienic sig, aby pracowali
z jeszcze wickszym zaangazowaniem.

Strukture odpowiedzi na to pytanie prezentuje tabela 1.
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Lp.

10

11

12

13

14

15

16

Komunikaty z badan

Tabela 1. Oczekiwania pracownikow urzedu w Z. zwigzane ze zmiana

w kontekscie zwickszenia ich zaangazowania (N=90)

Wyszczegolnienie

Struktura organizacyjna urzedu
Godziny pracy urzedu

Klimat spoleczny w urzedzie
(stosunki miedzyludzkie)
Przeplyw niezbednej informacji
miedzy dziatami lub stanowiskami
Polityka awansowania w urzedzie

Informowanie zalogi o sytuacji
urzedu i planach rozwojowych
System wynagradzania urzednikow
Kwalifikacje i umiejetnosci scisle
fachowe kadry kierowniczej

Umiejetnosci kadry kierowniczej
w kierowaniu ludzmi

Umiejetnodci $cisle fachowe
urzednikow

Umiejetnosci urzednikdw
w obstudze interesantéw

Dyscyplina pracy na wszystkich
stanowiskach

Zaangazowanie w prace kadry
kierowniczej

Obowiazkowo$¢ i rzetelnosé pra-
cy wszystkich pracownikéw

Wplyw pracownikéw na zarza-
dzanie urzedem

Fizyczne warunki pracy i BHP

Zostawic
bez zmian

liczba | odse-

wska- | tek
zaf (w %)
31 344
55 61,1
14 15,6
10 11,1
6 6,7
3 3,3
5 5,6
22 24 .4
16 17,8
21 233
35 38,9
38 422
27 30,0
26 289
15 16,7
36 40,0

>

Troche
zmieni¢
liczba
wska-
zan

39
24
45

38

41
34

42
43

49

50

36

40

42

53

51

32

odse-
tek
(w %)

433
26,7
50,0

42,2

>

456
378

46,7
478

54.4

>

55,6

>

40,0

>

444

5

46,7

>

58,9

>

56,7

>

35,6

>

Gruntownie
zmienié¢

liczba | odse-

wska- | tek
zaf (w %)
1 1,1

1 1,1
20 222
33 36,7
34 37,8
45 50,0
35 38,9
13 144
14 15,6
8 8,9
6 6,7
2 2,2
11 12,2
1 1,1
16 17,8
13 14,4

Odsetek wskazan nie sumuje si¢ do 100% z uwagi na braki w odpowiedziach.

Zrédlo: Kotodziejezyk-Olezak, 2012, s. 125

Elementem, ktéry zdaniem respondentéw powinien pozostaé niezmieniony, sa

przede wszystkim godziny pracy urzedu (61,1% wskazan). Moze to §wiadczy¢ o spoj-

rzeniu na ten aspekt organizacyjny raczej z wlasnej perspektywy — stabilnych godzin
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zatrudnienia, anizeli wigkszej elastycznosci w obstudze klienta. Ankietowani urzed-
nicy wysoko oceniaja wlasng prace: dyscyplina pracy (42,2%), umiejetnos$é obslugi
interesantéw (38,9%), struktura organizacyjna urzedu (34,4%), zaangazowanie w pra-
c¢ kadry kierowniczej (30%), i nie powinno to ulec zmianie zdaniem co trzeciego
lub co czwartego urzednika.

Kafeteria odpowiedzi na pytanie dotyczace zmiany zawierala trzy warianty. Wska-
zania na opcje ,,troche zmieni¢” sq zdecydowanie dominujace wérdd respondentéw.
Fakt ten moze §wiadczy¢ o raczej zachowawczej postawie odpowiadajacych. Wsrod
najczedciej wybieranych tego rodzaju odpowiedzi znalazly sie: obowigzkowosé
1 rzetelno§¢ pracy wszystkich pracownikéw, wplyw pracownikow na zarzadzanie
urzedem oraz umiejetnosci Scisle fachowe urzednikéw. Te parametry powinny sie
»troche zmieni¢” zdaniem okolo polowy urzednikow w badanej instytucji.

Badani zauwazajg takze obszary wymagajace gruntownej zmiany. Do takich ob-
szarow naleza:

przeplyw niezbednej informaciji miedzy dziatami lub stanowiskami (67%),
polityka awansowania w urzedzie (37,8%),

informowanie zalogi o sytuacji urzedu i planach rozwojowych (50%),
system wynagradzania urzednikow (38,9%).

Wyraznie rysuje si¢ zatem problem nieefektywnej komunikacji migdzy dziatami
lub stanowiskami, takze w ujeciu partycypacyjnym, oraz problem szeroko rozumia-
nego systemu motywacyjnego, gléwnie w sferze wynagrodzen i awansowania. Sa
to zarazem najbardziej newralgiczne ocenione aspekty funkcjonowania badanego
urzedu w kontekscie tworzenia zaangazowania.

Wsrod ankietowanych znalazto si¢ 27 kierownikéw urzedu?. Kierownicy wyko-
nuja na rzecz organizacii specyficzna prace. Do najwazniejszych cech pracy kierow-
niczej naleza: podejmowanie decyzji 1 przyczynianie si¢ do ich realizacji; ponosze-
nie odpowiedzialnosci za skutki decyzji w kontekscie pracy wlasnej i podlegtego
zespolu; rozwigzywanie probleméw napotykanych w codziennej pracy, w zwiazku
z wykonywanymi obowigzkami; dziatanie w warunkach niepewnosci, ryzyka i ogra-
niczonych informacji; dzialanie w ciaglym stresie (KKolodziejczyk-Olczak, 2005).
Z tych powodow pelnig w kazdej organizacji kluczows role. Strukture odpowie-
dzi na pytanie dotyczace tego, co powinno si¢ zdaniem kierownikow zmienic¢, aby
chcieli pracowac z jeszcze wigkszym zaangazowaniem, prezentuje tabela 2.

2 Wszyscy badani kierownicy legitymowali si¢ wyksztalceniem wyzszym i dos¢ dugim
stazem pracy (51,9% kierownikéw w przedziale 31-49 lat, 37% w wicku 50 i wiccej lat).
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Tabela 2. Oczekiwania os6b na stanowiskach kierowniczych w urzedzie w Z.

zwigzane ze zmiang w kontekscie zwigkszenia ich zaangazowania (N=27)

Lp. | Wyszczegoélnienie Zostawic Troche Gruntownie
bez zmian zmieni¢ zmienic¢

liczba | odse- | liczba | odse- | liczba | odse-

wska- | tek wska- | tek wska- | tek
zan (w %) | zan (w %) | zan (w %)

1. Struktura organizacyjna urzedu 4 14,8 18 66,7 2 7.4

2 Godziny pracy urzedu 20 74,1 5 18,5 1 3,7
Klimat spoleczny w urzedzie 5 18,5 15 55,6 5 18,5
(stosunki miedzyludzkie)

4 Przeplyw niezbednej informacji 1 3,7 13 48,1 12 44 .4
miedzy dziatami lub stanowiskami
Polityka awansowania w urzedzie | 2 7.4 14 51,9 9 333
Informowanie zalogi o sytuacji 0 0 14 51,9 12 444
urzedu i planach rozwojowych

7 System wynagradzania urzednikow | 4 14,8 11 40,7 10 37,0
Kwalifikacje i umiejetnosci Scisle | 8 29,6 14 51,9 2 7.4
fachowe kadry kierowniczej

9 Umiejetnosci kadry kierowniczej | 3 11,1 17 63,0 6 22,2
w kierowaniu ludZzmi

10 Umiejetnosci $cisle fachowe 1 3,7 19 70,4 6 222
urzednikéw

11 Umiejetnodci urzednikdw 4 14,8 17 63,0 5 18,5
w obstudze interesantow

12| Dyscyplina pracy na wszystkich 6 29,6 16 59,3 4 14,8
stanowiskach

13 Zaangazowanie w prace kadry 6 11,1 19 70,4 1 3,7
kierowniczej

14 Obowiazkowo$¢ i rzetelno$¢ pra- | 3 3,7 18 66,7 5 18,5
cy wszystkich pracownikéw

15 | Wplyw pracownikéw na zarza- 4 14,8 18 66,7 4 14,8
dzanie urzedem

16 Fizyczne warunki pracy i BHP 10 37,0 15 55,6 0 0

Zrédlo: Kotodziejezyk-Olezak, 2012, s, 127

Kierownicy nie tylko uczestnicza w procesie kreowania praktyk zarzadzania, sq
inicjatorami przemian i zarazem podlegaja nim, pracujac z mniejszym lub wi¢kszym
zaangazowaniem.

Struktura odpowiedzi kierownikéw jest raczej zblizona do rozkladu wskazan
wszystkich pracownikéw. Zaréwno szeregowi pracownicy badanego urzedu, jak
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1 kierownicy zgodnie wskazuja z najwickszg czgstotliwoscia na cztery obszary, ktore
—ich zdaniem — powinny ulec zasadniczej poprawie. Sa to:
polityka informowania zatogi o sytuacji urzedu i planach rozwojowych,
przeplyw niezbednej informacji pomiedzy dziatami 1 stanowiskami,
system wynagradzania urzednikow,
polityka awansowania w urzedzie.

Urzednicy dostrzegaja wiec koniecznos$¢ dalszej profesjonalizacji kadr admi-
nistracyjnych. Zagadnienie modernizacji zarzadzania idzie w kierunku czerpania
wzorcow z biznesu: zarzadzanie przez cele, budzetowanie, w tym budzet zadaniowy,
wprowadzenie modelu samooceny CAF, normy jakosci, ocena okresowa pracow-
nikéw. Natomiast niektére z rozwiazan biznesowych, np. akcjonariat pracowniczy,
nie beda w tych jednostkach nigdy wdrazane. Wskazuje to na ograniczony zaséb
instrumentow ksztaltujacych zaangazowanie pracownikow. Na tym tle jednymi
z wazniejszych praktyk budowania zaangazowania sa te oparte na komunikacji, two-
rzeniu szerokich 1 réznorodnych kanaléw sprzyjajacych przeplywowi informacji.

Drugim etapem badania byly grupy fokusowe prowadzone z udziatem kierow-
nictwa odpowiedzialnego za caloksztalt zarzadzania, w tym, rzecz jasna, za zarza-
dzanie zasobami ludzkimi. Mimo iz rozpoznana w fazie pierwszej badania struktura
wiekowa pracownikéw urzedu byla do§é jednorodna, to zauwazono postepujaca
cykliczng zmiang w tym obszarze. Dlatego na wstepie drugiej fazy zapoznano kie-
rownikow z charakterystyka poszczegdlnych pokolen uczestniczacych w rynku pra-
cy (tabela 3).

Tabela 3. Charakterystyka poszczegélnych pokolen na rynku pracy

Termin uzywany dla Charakterystyka pokolenia
okreslenia pokolenia

Pokolenie weteranow Weterani wyznaja motto: ,,pracuje, bo to méj obowigzek”. Gléwne

(osoby urodzone w wartosci tego pokolenia to:

latach 1922-1942) szacunek dla autorytetu, obowiazkowo$¢, cierpliwo$é, umitowanie
porzadku i prawa, silnie zakorzenione etyczne dzialania, po$wiccenie
i oddanie.

Sq oni okreslani jako straznicy tradycji i wiedzy. Preferuja formalny styl
pracy i postepowanie wedtug przyjetych regul. Nie sa zainteresowani
kwestionowaniem czyich§ uprawnien, chetnie angazuja si¢ w role
przewodnikéw mlodszej kadry. Utozsamiaja si¢ z organizacja i sa
wobec niej lojalni.
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Termin uzywany dla
okreslenia pokolenia

Pokolenie baby boomers
(osoby urodzone
w latach 1943-1964)

Pokolenie X (osoby
urodzone w latach
1965-1979)

Pokolenie Y i ich nastep-
cy (osoby urodzone w

latach 1980-1989)

Komunikaty z badan

Charakterystyka pokolenia

Pokolenie wyzu demograficznego charakteryzuje motto: ,,pracuje, aby
przetrwac”. Dla 0séb z pokolenia baby boomers wazne sa nastepujace
wartosci: niezaleznos¢, zaangazowanie, optymizm, myslenie w kate-
goriach globalnych. Pokolenie to mozna nazwac ,,generacja ruchéw
spolecznych”. Osoby z pokolenia wyzu demograficznego chetnie
organizowaly si¢ woko! idei, problemdw, kwestii, ktore byly wazne dla
jednostek i catych spoleczenistw. Za ich mlodosci rodzila si¢ $wiado-
mos¢ w zakresie ekologii, polityki (pacyfizm), czy tez praw czlowicka
i réwnosci. 50+ charakteryzuja si¢ duzym szacunkiem do statuséw

i tytuléw, sa zdyscyplinowani i lojalni wobec przedsi¢biorstwa. Pozo-
stale atuty reprezentantéw tego pokolenia to: cierpliwosé, odpowie-
dzialno$¢, komunikatywnosé, umiejetno$¢ radzenia sobie

w sytuacjach trudnych.

Pokolenie X wyraza zasade ,,zyje, aby pracowac”. Dla niego wazne

sa: 10zwOj osobisty, niezaleznosé, réznorodnosc, inicjatywa, pracowi-
tos¢, samodzielnos¢. Pokolenie X jest przekonane, Ze sukces zapewni
cigzka praca. X podporzadkowuje pracy pozostale aspekty swojego
zycia. Jest peten inicjatywy, pracowity, niezalezny. Motorem dziatania
jest rozwdj osobisty, zawodowy. Instrumentalnie postrzega edukacje
jako $rodek do zdobycia lepszej pozycji przetargowej na rynku pracy.
Potrafi poswigcac si¢ dla dobra firmy, powaznie podchodzi do swoich
obowigzkéw. W generaciji X dostrzec mozna kryzys autorytetow, w tym
réwniez warto$ci wyznawanych przez rodzicow.

Dewiza pokolenia Y jest ,,pracuje, zeby zy¢”. Gléwne wartosci poko-
lenia to: optymizm, idealizacja, réznorodnosé, poczucie obowiazku
obywatelskiego, ambicja, zwrot ku tradycji, edukacja i ksztalcenie,
kreatywno$¢.
Typowy przedstawiciel Y to jednostka o silnym poczuciu wlasnej
wartosci, zdolna do wykonywania wielu czynnosci w jednym czasie,
odznaczajaca si¢ kreatywnoscia. Obecni 20-30-latkowie nie sa juz
zainteresowani po$wigcaniem zycia osobistego dla pracy, nad sukcesy
zawodowe przedkliadaja satysfakcje z Zycia osobistego. Sa mniej lojalni
wobec pracodawcy — oczekuja inwestowania w swoj rozwdj i odpowied-
nich warunkéw ptacowych. Nastawieni sa na prace zespolowa, chetnie
pracuja w biurach gpen space.
Nastepey pokolenia Y to osoby urodzone po 1990 roku i w jeszcze
wickszym stopniu charakteryzuje ich:

budowanie i wykorzystywania sieci znajomosci do celéw zawodowych

i prywatnych (nerworking);

otwarto$¢ i asertywnos¢ w komunikacji wlasnych oczekiwar;

umiejetnosé znalezienia réwnowagi miedzy zyciem prywatnym

a zawodowym;

umiejetnosé wykorzystywania nowoczesnych technologii.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw projektu ,,Metodyka zarzadzania

wiekiem jako innowacyjne narzedzie wspierajace aktywnosé zawodowa pracownikow 50+

Projekt realizowany jest w wojewddztwie tédzkim przez firme HRP, a autorka opracowania

petnila funkcje ewaluatora oraz trenera konsultantow zarzadzania wickiem.
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Na podstawie dyskusji kierowanej prowadzonej w badanym urzedzie skoncen-
trowano si¢ na instrumentach ksztaltujacych zaangazowanie, a wymagajacych naj-

wigkszych zmian. Analizowano je w kontekscie zarzadzania miedzygeneracyjnego

(tabela 4).

Tabela 4. Kluczowe instrumenty zaangazowania a rézne generacje

Instrumenty wspiera-
jace zaangazZowanie
w urzedzie w Z.

Polityka informowania
zalogi o sytuacji urzedu
i planach rozwojowych

Przeplyw niezbednej
informacji pomiedzy
dzialami i stanowi-
skami

System wynagradzania
urzednikow

Polityka awansowania
w utrzedzie

Zrbznicowanie mig-
dzygeneracyjne

Zrbznicowanie miedzy-
generacyjne instru-
mentéw w ogdle nie

wystepuje.

Zrbznicowanie miedzy-
generacyjne instru-
mentéw w ogodle nie
wystepuje.

Zrbznicowanie miedzy-
generacyjne niemal nie
wystepuje. Przejawem
sa dodatki stazowe
wynagrodzen.

Zrdznicowanie mie-
dzygeneracyjne niemal
nie wystepuje. Awanse
w niewielkim stopniu
powiazane z oceng
okresowa.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Wypracowane rekomendacje i propozycje
zmian

Forum pracownicze (wszystkie pokolenia),
watki zwiazane z planami i strategia

Komunikacja dystrybuowana droga elektro-
niczna (pokolenie Y i nastepcy)

Komunikacja rozbudowana, z licznymi
argumentami (weterani, baby boomers, pokole-
nie X)

Komunikacja syntetyczna (pokolenie Y
1 nastepcy)

Grra strategiczna (pokolenie Y 1 nastepcy)

Forum pracownicze dla wszystkich pokolen

Komunikacja dystrybuowana droga elektro-
niczna w postaci mininewsletera (pokolenie Y
i nastepcy)

Badanie opinii pracowniczych. Zapewnienie
atmosfery poufnosci dla weterandw i baby
boomers

Czestsze wykorzystanie plakatow i gazetek
,.korytarzowych” (weterani, baby boomers)

Utworzenie zespoléw miedzygeneracyjnych
do stworzenia planu wdrozenia systemu moty-
wacyjnego. Wlaczenie zalogi w rozwiazywanie
probleméw

Spotkania bezposrednie zatogi omawiajace
mozliwosci modyfikacji systemu (weterani,
baby boomers, pokolenie X)

Nagradzanie dzielenia si¢ wiedzq

Badanie kompetencji (wszystkie pokolenia)

Szkolenia wewnetrzne dla pracownikéw:
kompetencje twarde i migkkie

Utworzenie zespoléw migdzygeneracyjnych
do stworzenia zarysu wewnetrznego systemu
awansow. Wlaczenie zalogi w rozwiazywanie
problemdw

Mentoring, przygotowywanie nastepcow
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Do obszaréw wymagajacych zmian w urzedzie w Z. naleza: polityka informacyj-
na realizowana w jednostce oraz obieg informacji tworzonej na uzytek zadaniowy,
a takze polityka motywowania pracownikéw (system wynagrodzenl oraz awanso-
wania). Z uwagi na bardzo stabe zréznicowanie tych instrumentow zaangazowania
ze wzgledu na wiek pracownikéow poddano je analizie krytycznej i wskazano wiele
mozliwosci doskonalenia.

Podsumowanie

Szczegdlnie rozlegle pole ewentualnych zmian taczy si¢ z komunikowaniem oraz
przeptywem informacji wewnatrz zespotéw i1 dziatéw. Warto podkreslic, ze zmia-
ny w tych domenach bylyby akceptowane zaréwno przez kadre kierownicza, jak
1 pracownikow wykonawczych, co minimalizowaloby pole ewentualnych oporéw
1 konfliktow.

Na podstawie przeprowadzonego badania mozna wnioskowac, iz poprzez po-
prawe w tych wlasnie obszarach najszybciej mozna uzyskaé wzrost zaangazowania
pracownikéw: Mozna ponadto zalozyé, ze dzialania doskonalace przyczynia si¢ do
szeroko rozumianej modernizacji, wzrostu efektywnosci 1 sprawnosci badanego
urzedu. Jednoczesnie moze zostaé osiggnigte zaangazowanie w skuteczng realizacje
stuzebnej misji urzedu wobec lokalnej spotecznosci. Wobec zjawiska starzenia si¢
spoleczenistwa instytucje publiczne moga i powinny analizowac stosowane praktyki
zarzadzania oraz dostosowywac je do migdzygeneracyjnych wymogow.
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The Involvement of Employees of Various Age
Summary

Involvement is a very important field of management. There are ways to increase
the involvement of employees. Their identification was the starting point for the
research conducted by the Department of Labor and Social Policy of the University
of L.6dz. Subsequently, critical areas related to information flow, interpersonal com-
munication, promotion, and employee remuneration were analyzed as they exist at
a government office in the context of intergenerational management. Conclusions
and recommendations aimed at improving practices were developed in the second
phase of the study. A large portion of these were “soft” in character, generating
almost no additional costs.

Izabela Kotodziejczyk-Olczak—jestadiunktem w Katedrze Pracy
1 Polityki Spotecznej Wydziatu Ekonomiczno-Socjologicznego Uniwersytetu £.odz-
kiego. Jest autorka 1 redaktorka blisko 100 publikacji, z czego kilka ma charakter po-
pularnonaukowy. Pracowata w ponad 40 projektach Unii Europejskiej i projektach
badawczych jako koordynatorka, ekspert, wykonawca badan oraz audytor. Ostat-
nio w latach 2010-2013 pelnita funkcje¢ kierownika ds. koordynacji dziatan UL
w projekcie systemowym, wykonywanym dla Ministerstwa Pracy 1 Polityki Spotecz-
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nej ,,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+, Izabela Kolodziejczyk-
-Olczak pracuje jako wykladowca na studiach dziennych, zaocznych, MBA, zdal-
nych oraz realizowanych dla studentéw programu Socrates Erasmus. Jest audytorka
ogoélnopolskiego konkursu ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” od 2002 roku.
Posiada rozlegle kontakty z praktyka gospodarcza jako doradca, trenerka szkolen
1 warsztatow biznesowych, wielokrotnie opartych na autorskich programach. Prze-
prowadzita ich kilkadziesiat dla firm polskich i migdzynarodowych korporacji. Koor-
dynatorka kilku edycji studiéw podyplomowych Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi.
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