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MODUL 4
Zachowanie organizacyjne
50+
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Cele nauczania

Na koncu tego kursu bedziesz w stanie kreowac strategie organizacji

z uwzglednieniem struktury organizacyjnej, pomiarow wydajnosci

| zachowan przywodczych w zakresie integracji pracownikow 50+,
pracownikOw w okresie przejscia na emeryture i osob poszukujgcych
pracys0 +.

Bedziesz wiedziat, jak wykorzystac:

* Najwazniejsze teoretyczne aspekty kultury organizacyjnej, motywacji
| przywodztwa.

* Sposoby i problemy wptywajgce na zachowania organizacyjne.
* Motywacje i inne aspekty behawioralne okreslonej grupy i/ lub organizacii.

* Plany integracji pracownikow 50+, pracownikow w okresie przejsciowym
oraz osob 50 +poszukujgcych pracy z kulturg organizacyjna.

«  Struktury i instrumenty motywujgce pracownikéw50 +, pracownikéw w
okresie przejsciowym i poszukujgcych pracy50 + do dalszej pracy i nauki.
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Przeglad

1. Kultura organizacyjna lub korporacyjna
1.1. Funkcje i rodzaje kultury organizacyjnej.
1.2. Integracja wewnetrzna - wspotpraca z 50+.
1.3. Subkultury i réznice pokoleniowe.
1.4. Kontrakt psychologiczny.
2. Motywacja
2.1. Definicja motywacji.
2.2. Teorie motywacji.
2.2.1. Tresc teorii motywaciji.
2.2.2. Przetwarzanie teorii motywaciji.
2.3. Motywacja oso6b starszych.
3. Przywoédztwo
3.1. Definicja przywodztwa.
3.2. Style przywodztwa
3.3. Styl przywodztwa dla pracownikéw 50 +.
4. System oceny wydajnosci i nagradzania
4.1. Ocena wydajno$ci starszych pracownikow

4.2. System nagradzania starszych pracownikow
T
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1. Kultura organizacyjna lub korporacyjna

- Kulture organizacyjng i korporacyjng mozna zdefiniowac jako
wzor wartosci, standardow, przekonan, postaw i zatozen, ktore
ksztattujg to jak sie zachowujemy i wykonujemy rozne rzeczy
(Amstrong, 2006), lub ktére kierujg zachowaniem cztonkéw
organizacji (Schermerhorn et al., 2012).

Jest unikalna dla kazdej organizacji
Jest w centrum zainteresowania wielu
naukowcow, teoretykow i praktykow
Cechy kultury organizacyjnej (Kreiten and
Kinicki, 2013):
« wptywa na motywacje pracownikow,
zadowolenie | obroty
« zrodto przewagi konkurencyjnej; oraz
*  wptyw Kierowniczy

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 4
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1.1 Funkcje kultury organizacyjne;

Adaptacja zewnetrzna — Co i jak nalezy osiggnac?
o Sposoby osiggania celdéw, zadania, ktore nalezy wykonacC, metody

stosowane do osiggniecia celow i metody radzenia sobie z sukcesem
| porazka,

° sposOb w jaki pracownicy przedstawiajg swojg organizacj¢ na
zewnatrz pokazujgc pozytywne wartosci,

> dotyczy kluczowych aspektow organizacyjnych, takich jak misja,
strategia i cele, za ktorymi idg pomiary i poprawki.

Integracja wewnetrzna — Jak czionkowie rozwigzujg problemy zwigzane z
wspotpracg ze sobg?

o stworzenie unikalnej tozsamosci,

o zdecydowanie kto jest cztonkiem grupy a kto nie,

- okreslenie nieformalnego zrozumienia tego, jakie zachowanie jest
akceptowane a jakie nie jest akceptowane i oddzielenie przyjaciot od
Wrogow,

o stworzenie wspodlnej tozsamosci i zaangazowania.
(Schermerhorn et al., 2012)
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€

1.1 Rodzaje kultury organizacyjnej (CVF)

Przyjazne
miejsce pracy

Elastycznosc i dyskrecja

Cel wewnetrzny i
integracja

Klan

tradycja, lojalnos¢, osobiste
zaangazowanie, obszerne
socjalizowanie sie, praca
zespotowa, samozarzgdzanie
| wptyw spoteczny

Adhokracja

wysoki poziom podejmowania
ryzyka, kreatywnosc,
elastycznosc, niepewnosc,
indywidualnos¢, podejmowanie
ryzyka i przesyt informacji

Innowacyjne
sposoby
pracy

| Hierarchia

formalnosci, zasady,
standardowe procedury
dziatania, procedury hierarchii

Rynek

Osiggniecie celdéw,
konkurencyjnosc,
produktywnos¢, wydajnosc

Cel zewnetrzny i
rozroznienie

T~

S i i bezosobowo$é .

Srodov;l:skto pracy Trudne miejsce
do pracy;

sformalizowane i A

ustrukturyzowane ' s : : ' ik%?;;’;'ﬁ is:e ha

Stabilnos¢ i kontrola y L.
konkurencyjnosci
6
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1.2 Integracja wewnetrzna
(wspotpraca z osobami 50+)

* Pracownicy 50+
o silnie podkreslajg integracje wewnetrzna,:
> sg bardzo zaangazowani,

o prezentujg bardzo wysoki poziom tozsamosci
organizacyjnej,

o juz udowodnili swojg wartosc,

o powinni by¢ uwazani za cenne zasoby dla nowych
pracownikow,

o ich KSA [wiedza, umiejetnosci, zdolnosci] sg bardzo
cenne dla mentorowania mtodszych osob,

o powinni by¢ zaangazowani w podejmowanie decyzji,

o powinni mie€ elastyczne godziny pracy, zredukowany
harmonogram pracy, pracowac w niepetnym wymiarze
godzin lub wspoétdzieli¢ etat,

> sg bardziej odporni na zmiany,
> obejmuje ,mentoring odwrécony”

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 7
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1.3 Subkultury

S PODKuU-
CUL LTURA

Subkultury oparte sg na wartosciach wspaotdzielonych
przez ?rup a nie przez organizacje jako catosc (Hitt et
al., 2011, str. 469).

Subkultury tworzone sg wewnatrz organizacji poniewaz
je] cztonkowie oddziatujg na siebie bezposrednio
czesciej niz z innymi osobami w organizaciji

Istnienie subkultury moze skomplikowac rozwoj i
zarzgdzanie Kkulturg organizacyjng

Silne subkultury mozna czesto znalez¢ w grupach
roboczych, zespotfach i grupach ds. specjalistycznych
projektow (pracownicy linii, technicy i profesjonalisci,
zarzagd wyzszego szczebla)

Subkultura moze by¢ stworzona w wyniku innych
asEektow,_taklc_h_Jak: te¢, rasa, pokolenie,
wyksztatcenie, religia, status rodzinny lub lokalne
podobienstwa (Schemerhorn et al., 2012).

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 8



Erasmus+

1.3 Roznice pokoleniowe

Roéznice pokoleniowe moga byc¢ kluczowe przy tworzeniu subkultur w organizacji ze
wzgledu na wiele cech charakterystycznych dla kazdego pokolenia.

W dzisiejszym miejscu pracy najczestszymi pokoleniami sg mtodsze dzieci z wyzu
demograficznego (urodzone 1955-1964), Pokolenie X (urodzone 1965 — 1981) oraz
pokolenie milenium i pokolenie Y (urodzone 1982 — 2000) (Slocum and Hellriegel, 2011;
Shirilla, 2015).

Kazde z tych pokolen ma rézne nawyki pracy, etyke i umiejetnosci porozumiewania sie

Rozne pokolenia w organizaciji, rozréznienie ich poprzez poziom korzystania z roznych
aspektow technologii spowoduje, ze organizacja bedzie tworzy¢ i oferowaé rozne
szkolenia stanowigce most dla luk pomiedzy tymi grupami pracownikow.

Wyniki badan Mossa i Martinsa (2014) wskazujg, ze istniejg znaczgce roznice w
sposobie w jaki pokolenia postrzegajg okreslone wymiary kultury organizacyjnej,
charakteryzujgc pokolenie X jako bardziej cyniczne a pokolenie Y jako bardziej
pozytywne, optymistyczne i nawet w pewien sposob bardziej idealistyczne jezeli chodzi
0 prace.
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Cwiczenie 1.

* Quiz kulturowy: lle punktéw otrzyma twoja firma?
- Odpowiedz na pytania z podrecznika

o Sprawdz swoj wynik!

- Pytania do omowienia:
o Porownaj i omow swoj wynik z wynikami innych uczestnikow
o Czy jestes zaskoczony/zadowolony ze swojego wyniku?

o Jak sgdzisz, jaki jest rodzaj twojej kultury organizacyjnej wedtug CVF?

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 10
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2. Motywacja

Motywacja definiowana jest jako sity wewnetrzne danej osoby
odpowiedzialne za kierunek, poziom i wytrwatosc jej wysitkOw'w pracy
o Kierunek oznacza wybor danej osoby, ktérej prezentuje sie
liczne mozliwe alternatywy (np. dgzenie w pracy do jakosci,
ilosci, lub obu jednoczesnie)
o Poziomy oznaczajg ilos¢ wysitku jaki wykazuje dana osoba (np.
duzy lub niewielki wysitek)
o Wytrwatos¢ oznacza czas jaki osoba poswieca na dane
dziatanie (np. dalej probuje lub podaje sie kled¥ cos okazuje sie
trudne do osiggniecia) (Schermerhorn et al., 2012).

« Kilkanascie teorii wyjasnia motywacje. WiekszoS¢ mozna podzieli¢
na dwie grupy: teoria tresci i tedria procesu.

- Wazne teorie tresci to: teoria hierarchii potrzeb, teoria trychotomii
potrzeb i teoria dwuczynnikowa

« Wazne teorie procesu to: teoria oczekiwan i teoria ustalania celow

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 11
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Teoria hierarchii potrzeb

wg Abrahama Maslowa

- Jedna z najpopularniejszych teorii motywacji

 Wedtug Maslowa, ludzie sg motywowani

potrzebg zaspokojenia okreslonych potrzeb .
« Mowigc ogolnie, potrzeby nizszego szczebla e .
otlrzeny szacunku

muszg byC spetnione zanim potrzeby i uznania
wyzszego szczebla stang sie wazne.

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 12
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Teoria dwuczynnikowa

wg Fredericka Herzberga

Zasada
dwuczynnikowa
Herzberga

Zadowolenie z pracy

Uzaleznlone od
czynnika zadowolenia
(motywatora)

osiagniecia
uznanie
» odpowiedzialno$¢
praca sama w sobie
+ awans
rozwoj osobisty

Teoria dwuczynnikowa Herzberga

Wedtug tej teorii, zadowolenie i niezadowolenie
nie sg na przeciwnych koncach tego samego
kontinuum, ale sg oddzielnymi stanami. Innymi
stowy, przeciwienstwem duzego zadowolenia z
pracy nie jest niezadowolenie z pracy, a raczej
niewielkie zadowolenie z pracy. Podobnie,
przeciwienstwem duzego niezadowolenia jest
niewielkie niezadowolenie. Oznacza to, ze
czynniki wptywajgce na zadowolenie sg inne niz
te prowadzgce do niezadowolenia i odwrotnie.
Two Factor Theory (Herzberg)

. . Pracownicy nie
Pracownicy nie

A o sg Pracownicy s
4 zadowolenl.l Czynniki niezadowoleni « | Czynniki | zadowoler{i |a
zmotywowani higieny ale nie sg motywujgce zmotywowani
zmotywowani

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 13
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Teoria oczekiwan

Oczekiwanie
Prawdopodobienstwo,
ze wysitek bedzie
prowadzi¢ do dobrych
wynikéw

Narzedzia
Przekonanie, ze

istnieje zwigzek
pomiedzy dziataniem
a celem.

Motywacja
Powod dziatania

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM

wg Victora Vrooma

Motywacja w pracy zalezy od relacji pomiedzy trzema czynnikami oczekiwan.

Wartosc¢

x nagrody sg
doceniane

Stopien, do ktérego

14
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Teoria sprawiedliwosci

wg. John Adams

* Ludzie motywowani sg sprawiedliwoscig i jezeli Osoba 0s. referencyjna

wykryja niesprawiedliwos¢ pomiedzy naktadem a )

wynikiem swoim i ich grupy referencyjnej, bedag

dgzy¢ do dostosowania swoich naktadow zeby
osiggngcC sprawiedliwosc.

« Jezeli osoba uwaza, ze jest traktowana
niesprawiedliwie w stosunku do innych, bedzie
zmotywowana do dziatania w taki sposob, zeby
zmniejszy¢ niesprawiedliwos¢ poprzez:

« zmiane naktadow pracy poprzez mniejszy wysitek w wykonywanych pracach
« zmiane otrzymywanych nagrod przez proszenie o lepsze traktowanie

* zmiane punkéw porownawczych tak, zeby rzeczy wydawaly sie lepsze

« zmiane sytuacji przez odejscie z pracy (Schermerhorn et al., 2012).
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Teoria ustalenia celdow

wg Edwina Locke

- Podstawowym zatozeniem jest, ze cele mogag
bardzo motywowac jezeli sg odpowiednio

okreslone i dobrze zarzgdzane pf;;ggmgg;i
- Wedtug teorii cele specjalne i bedgce A5 owosianiacoow
wyzwaniem wraz z odpowiednig opinig ot g it o
przyczyniajg sie do lepszego wykonywania
zadan. P .
."’Zagwarantowa.n.ie Teoria -
: . (swpeesera - ystalenia | i
UStalenle CelOW \ . obszarach._ 4 celéw y
Specjalne : | _ |
g .. L ~ Zwrocenie si
Wymierne Nt P S
OSiagaIne X : Spotkania —
Konkretne - | o >
Terminowe | '
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Cwiczenie 2.

Motywacja dorostych 50+

« Zgodnie z przedstawionymi teoriami motywacji oraz
odwotujgc sie do swojej wiedzy i doswiadczenia :

Zdefiniuj czynniki motywacyjne, ktére mogg miec
znaczenie dla pracownikow 50 + i 0sob
poszukujgcych pracy 50 +.

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 17
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3.1 Przywodztwo

Oxford English Dictionary definiuje przywddztwo jako dziatanie prowadzgce grupe ludzi
lub organizacje, lub zdolnos¢ do tego.

Daft i Marcic (2001, s.168) stwierdzili, ze przywodztwo jest wykorzystywane do
motywowania pracownikdw do przyjmowania nowych zachowan i, w przypadku
niektorych strategii, do wnoszenia nowych wartosci i postaw.

House et al. (2004, s. 15) uwazajg przywodztwo za zdolnos¢ jednostki do wptywania,
motywowania i umozliwiania innym (jej zwolennikom) przyczyniania sie do skutecznosci i
sukcesu organizaciji, ktorych sg cztonkami.

Przywddztwo to proces wywierania wptywu na innych oraz proces wspierania
indywidualnych i zbiorowych wysitkdw w celu osiggniecia wspolnych celéw (Yukl, 2006).

Przywddztwo to proces wptywu spotecznego, w ktérym lider dgzy do dobrowolnego
udziatu podwtadnych w dgzeniu do osiggniecia celéw organizacji (Omolayo, 2007).

Przywddztwo to proces inspirowania innych do ciezkiej pracy w celu wykonania waznych
zadan (Schermerhorn, 2008).

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 18
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3.1 Przywodztwo

Istniejg cztery cechy wspodlne dla definicji przywodztwa:
> Przywodztwo to proces miedzy przywoddcg a nasladowcami;
> Przywdédztwo obejmuje wplyw spoteczny;

o Przywddztwo wystepuje na wielu poziomach w organizacji
(przywodztwo obejmuje mentoring, coaching, inspirowanie
| motywowanie na poziomie indywidualnym, liderzy budujg
zespoty, generujg spojnosc i rozwigzujg konflikty na poziomie
grupy, a wreszcie liderzy budujg kulture i generujg zmiany na
poziomie organizacyjnym);

o Przywddztwo koncentruje sie na realizacji celu.

(Northouse, 2007)

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 19
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3.2 Style przywodztwa

« Styl przywodztwa to sposob i podejscie do kierowania,
realizacji plandw | motywowania ludzi.

- Styl, z ktorego korzystajg poszczegolne osoby, oparty
na ich przekonaniach, wartosciach i preferencjach, a
takze na kulturze organizacyjnej i normach, ktére beda
zachecac niektorych i zniechecac innych.

- Mozna wiec powiedzieC, ze Iistnieje tyle stylow
przywodztwa, ile jest liderow.

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 20
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3.2 Styl przywodztwa Lewina

)

Autorytarny

Partycypacyjny

Liderzy autorytarni
kierujg i kontrolujg
wszystkimi
dziataniami bez

Liderzy partycypacyjni Liderzy delegujgcy lub
zachecajg grupe liderzy wolnej reki
do uczestnictwa, ale przekazujg grupie
zachowujg ostateczny niewielkie lub zadne
gtos w procesie wskazowki.
podejmowania decyzji.

znaczgcego
uczestnictwa innych
cztonkow zespotu.
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3.2 Style kierowania wg siatki
Blake'a i Mouton

Zarzadzanie Zarzadzanie
klubowe zespotowe

Wysokie

Zarzgdzanie srodka drogi

Dbanie o ludzi

Zarzgdzanie Zarzgdzanie
bierne autorytarne

Niskie

Niskie Dbanie o wyniki Wysokie
s
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3.2 Przywodczy styl Likerta

Styl eksploatacyjny

Jest oparty na jednostronnym sposobie
komunikacji

Podejmowanie decyzji jest
scentralizowane

W oparciu o zagrozenie i strach

Styl konsultacyjny

Komunikacja jest dwukierunkowa, ale
komunikacja w gore jest ograniczona.
Jest oparty na odpowiednich nagrodach
Podejmowanie decyzji jest ograniczone
| zdecentralizowane

Zrodto: Styl przywodczy Likerta, 1967

Styl dobrotliwy

+ Istnieje jednokierunkowa komunikacja
* Opiera sie na nagrodach
* Proces decyzyjny jest scentralizowany

Styl partycypacyjny

» Ten styl przywddztwa oparty jest na
udziale grupowym

* Komunikacja jest dwukierunkowa

* Podejmowanie decyzji jest
zdecentralizowane
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3.2 Przywodztwo transakcyjne vs

Przywodztwo transformacyjne

Przywédztwo transakcyjne

Przywédztwo transformacyjne

Liderzy sg swiadomi zwigzku miedzy wysitkiem a nagrodg

Przywoédztwo jest responsywne, a jego podstawowa orientacja
dotyczy aktualnych problemow

Przywoédcy polegajg na standardowych formach nakfaniania,
nagradzania, karania i sankcji w celu kontrolowania
zwolennikéw

Liderzy motywujg wyznawcow, wyznaczajgc cele i obiecujgce
nagrody w zamian za pozgdang wydajnosc¢

Przywddztwo zalezy od sity lidera, w celu wzmocnienia
podwtadnych na rzecz pomysinego ukonczenia sprawy

Przywdédcy czesto wykorzystujg wiedze techniczng do
okreslenia procesu zmian

Liderzy wzbudzajg emocje u swoich nasladowcéw, co motywuje
ich do dziatania poza ramami tego, co mozna okresli¢ mianem
relacji wymiany

Przywdédztwo jest proaktywne i tworzy nowe oczekiwania
nasladowcow

Liderzy wyrézniajg sie zdolnoscig do inspirowania

i zapewniania zindywidualizowanej uwagi, stymulacji
intelektualnej i wyidealizowanego wptywu na swoich
zwolennikéw

Liderzy tworzg mozliwosci uczenia sie dla swoich nasladowcéw,
motywujg i pobudzajg obserwatoréow do rozwigzywania
problemoéw

Liderzy posiadajg dobre umiejetnosci w zakresie wizji, retoryki i
zarzadzania, aby rozwing¢ silne emocjonalne wiezi z
wyznawcami

Przywédcy poszukujg adaptacyjne rozwigzania, aby
zaangazowac serca i umysty w proces zmian

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 24
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3.2 Styl przywodztwa dla 0séb 50+

€&

Nalezy sie odnosi¢ do cech pracownikow +50 w procesie wyboru odpowiedniego
stylu przywdédztwa (Yu & Miller, 2005):

Wartosci pracy

Pracuj ciezko

LojalnoS¢ wobec praco-
whnika

Praca w zespole

tancuch polecen
Pragnienie zarzgdzania
Wyzwania techniczne

Postawy w pracy

Promocja pracy

Lojalnos¢ wobec praco-
dawcy

Rownowaga miedzy pracg a
rodzing

Rownomiernosc¢ i rytm
Formalnosc¢
Zaangazowanie
Paternalizm korporacyjny

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM

Oczekiwania dotyczace
pracy

Nagroda pieniezna i
uznanie
Bezpieczenstwo pracy
Liberat

Poczucie uprawnienia
Wysoce konkurencyjna
praca

Promocja krok po kroku
Autorytet

Pracownik

25
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Cwiczenie 3.

Dyskusja.

1.

Opisz odpowiedni styl przywodztwa dla pracownikow50
+ oparty na indywidualnych cechach pracy.

Czy istnieje jakis zwigzek miedzy czynnikami
motywacyjnymi a stylem przywodztwa dla pracownikow
50 +7?

Czy w wyborze stylu przywodztwa nalezy uwzglednic
czynniki motywacyjne, w jaki sposob?

HTTP://WWW.IN50PLUS.COM 26
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4.1 Ocena wydajnosci pracownikow 50+

Pracodawca musi oszacowac, czy bardziej korzystne jest
dostosowanie systemu wydajnoSci, czy tez pracownik
powinien sie dostosowac (Bird, 2014).

Starsi pracownicy powinni otrzymywac sprawiedliwe
standardy pomiaru wydajnosci; celow wydajnosciowych
dla starszych pracownikow nie mozna stosowac zawsze
w tych samych okolicznosciach i na ich wptyw moze miecC
wiek pracownika.

Starsi pracownicy sg na ogot tak samo zmotywowani jak
mtodsi pracownicy; czesto sg bardziej swiadomie
zaangazowani w wydajnos¢; powinni mie¢ zatem te same
mozliwosci przyczynienia sie do osiggniecia celu
o\r/ganlzaCJl; powinni_ mieC rowny dostep do szkolen.
(Vasconcelos, 2015; Zwick i in., 2013).
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4.2 System nagrod dla pracownikow 50+

« Nagroda jest postrzegana przez odbiorce jako pozgdana zacheta i jest
uzyskiwana w wyniku dziatania. Aby postrzega¢ zachete jako
pozytywng, nagroda musi spetnia¢ potrzeby odbiorcy.

 Poniewaz kazdy pracownik ma inne potrzeby, nie ma ogolne;
pozgdanej nagrody dla wszystkich pracownikow.

 Aby zaprojektowaC motywujgcy system nagrody, ciezka miara
wewnetrznej kompensacji powinna by¢ potgczona z tradycyjnymi
miarami zewnetrznej kompensacji (McCoy, 2012).

* Oprécz nagrod pienieznych, wspotczesni pracownicy chcg i coraz
bardziej wymagajg roznorodnosci nagrod i wyboru nagrody.

Cwiczenie 4. Dyskusja

Jakg rekompensate wliczatbys w plan swiadczen dla pracownikow 50+7?
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Podsumowanie

* HR 1: Kultura organizacyjna w sensie integrowania
starszych pracownikow w site roboczg ze wzgledu na
roznice pokolen.

« HR2: Odpowiednie style przywodztwa dla starszych
pracownikow zgodnie z ich charakterystyka.

* Doradca 1: Wybor odpowiedniej motywaciji ze
wzgledu na teorie motywacji i potrzeby starszych
pracownikow.

» Doradca 2: Kluczowe elementy nagradzania
starszych pracownikow w oparciu o ich wiek.
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