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Na końcu tego kursu będziesz w stanie kreować strategię organizacji  
z uwzględnieniem struktury organizacyjnej, pomiarów wydajności  
i zachowań przywódczych w zakresie integracji pracowników 50+, 
pracowników w okresie przejścia na emeryturę i osób poszukujących 
pracy50 +. 

Będziesz wiedział, jak wykorzystać:  

•  Najważniejsze teoretyczne aspekty kultury organizacyjnej, motywacji  
i przywództwa. 

•  Sposoby i problemy wpływające na zachowania organizacyjne. 

•  Motywację i inne aspekty behawioralne określonej grupy i / lub organizacji. 

•  Plany integracji pracowników 50+, pracowników w okresie przejściowym 
oraz osób 50 +poszukujących pracy z kulturą organizacyjną. 

•  Struktury i instrumenty motywujące pracowników50 +, pracowników w 
okresie przejściowym i poszukujących pracy50 + do dalszej pracy i nauki. 



Przegląd 
1. Kultura organizacyjna lub korporacyjna 

1.1. Funkcje i rodzaje kultury organizacyjnej. 
1.2. Integracja wewnętrzna - współpraca z 50+. 
1.3. Subkultury i różnice pokoleniowe. 
1.4. Kontrakt psychologiczny. 

2. Motywacja 
2.1. Definicja motywacji. 
2.2. Teorie motywacji. 
2.2.1. Treść teorii motywacji. 
2.2.2. Przetwarzanie teorii motywacji. 
2.3. Motywacja osób starszych. 
3. Przywództwo 
3.1. Definicja przywództwa. 
3.2. Style przywództwa 
3.3. Styl przywództwa dla pracowników 50 +. 

4. System oceny wydajności i nagradzania 
4.1. Ocena wydajności starszych pracowników 
4.2. System nagradzania starszych pracowników 
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1. Kultura organizacyjna lub korporacyjna 
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•  Kulturę organizacyjną i korporacyjną można zdefiniować jako 
wzór wartości, standardów, przekonań, postaw i założeń, które 
kształtują to jak się zachowujemy i wykonujemy różne rzeczy 
(Amstrong, 2006), lub które kierują zachowaniem członków 
organizacji (Schermerhorn et al., 2012).  

•  Jest unikalna dla każdej organizacji 
•  Jest w centrum zainteresowania wielu 

naukowców, teoretyków i praktyków 
•  Cechy kultury organizacyjnej (Kreiten and 

Kinicki, 2013):  
•  wpływa na motywację pracowników, 

zadowolenie i obroty 
•  źródło przewagi konkurencyjnej; oraz  
•  wpływ kierowniczy 



Adaptacja zewnętrzna – Co i jak należy osiągnąć? 
◦  sposoby osiągania celów, zadania, które należy wykonać, metody 

stosowane do osiągniecia celów i metody radzenia sobie z sukcesem 
i porażką, 

◦  sposób w jaki pracownicy przedstawiają swoją organizację na 
zewnątrz pokazując pozytywne wartości, 

◦  dotyczy kluczowych aspektów organizacyjnych, takich jak misja, 
strategia i cele, za którymi idą pomiary i poprawki. 

Integracja wewnętrzna – Jak członkowie rozwiązują problemy związane z 
współpracą ze sobą? 

◦  stworzenie unikalnej tożsamości, 
◦  zdecydowanie kto jest członkiem grupy a kto nie, 
◦  określenie nieformalnego zrozumienia tego, jakie zachowanie jest 

akceptowane a jakie nie jest akceptowane i oddzielenie przyjaciół od 
wrogów, 

◦  stworzenie wspólnej tożsamości i zaangażowania. 
(Schermerhorn et al., 2012) 
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1.1 Funkcje kultury organizacyjnej 



1.1 Rodzaje kultury organizacyjnej  (CVF) 
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tradition, loyalty, personal 
commitment, extensive 

socialization, team-work, 
self-management and 

social influence

high level of risk taking, 
creativity, flexibility, 

uncertainty, individuality, 
risk taking and 

information-overload

formality, rules, standard 
operating procedures, 

hierarchical procedures 
and impersonality

goal	achivement,	
competitivness,	

productivity,	effectivness,

Stability	and	Control

Flexibility	and	Discretion

Internal	focus	and	
integration

External	focus	and	
differentiation

Clan Adhoracy

Hierarachy Market

Przyjazne 
miejsce pracy 

Środowisko pracy 
jest 

sformalizowane i 
ustrukturyzowane 

Innowacyjne 
sposoby 

pracy 

Trudne miejsce 
do pracy; 
skupianie się na 
wynikach i 
konkurencyjności 

Cel wewnętrzny i 
integracja 

Elastyczność i dyskrecja 

Hierarchia  Rynek 

Adhokracja Klan 

tradycja, lojalność, osobiste 
zaangażowanie, obszerne 
socjalizowanie się, praca 

zespołowa, samozarządzanie 
i wpływ społeczny 

 

wysoki poziom podejmowania 
ryzyka, kreatywność, 

elastyczność, niepewność, 
indywidualność, podejmowanie 

ryzyka i przesyt informacji 
 

formalności, zasady, 
standardowe procedury 

działania, procedury hierarchii 
i bezosobowość 

 

Osiągnięcie celów, 
konkurencyjność, 

produktywność, wydajność 
 

Stabilność i kontrola 

Cel zewnętrzny i 
rozróżnienie 



1.2 Integracja wewnętrzna 
(współpraca z osobami 50+) 

•  Pracownicy 50+: 
◦  silnie podkreślają integrację wewnętrzną,: 
◦  są bardzo zaangażowani, 
◦  prezentują bardzo wysoki poziom tożsamości 

organizacyjnej, 
◦  już udowodnili swoją wartość, 
◦  powinni być uważani za cenne zasoby dla nowych 

pracowników, 
◦  ich KSA [wiedza, umiejętności, zdolności] są bardzo 

cenne dla mentorowania młodszych osób, 
◦  powinni być zaangażowani w podejmowanie decyzji, 
◦  powinni mieć elastyczne godziny pracy, zredukowany 

harmonogram pracy, pracować w niepełnym wymiarze 
godzin lub współdzielić etat, 

◦  są bardziej odporni na zmiany, 
◦  obejmuje „mentoring odwrócony” 
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1.3 Subkultury 
•  Subkultury oparte są na wartościach współdzielonych 

przez grupę a nie przez organizację jako całość (Hitt et 
al., 2011, str. 469).  

•  Subkultury tworzone są wewnątrz organizacji ponieważ 
jej członkowie oddziałują na siebie bezpośrednio 
częściej niż z innymi osobami w organizacji 

•  Istnienie subkultury może skomplikować rozwój i 
zarządzanie kulturą organizacyjną 

•  Silne subkultury można często znaleźć w grupach 
roboczych, zespołach i grupach ds. specjalistycznych 
projektów (pracownicy linii, technicy i profesjonaliści, 
zarząd wyższego szczebla) 

•  Subkultura może być stworzona w wyniku innych 
aspektów, takich jak: p łeć , rasa, pokolenie, 
wykształcenie, religia, status rodzinny lub lokalne 
podobieństwa (Schemerhorn et al., 2012).  
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KULTURA 

PODKU-
LTURA 



1.3 Różnice pokoleniowe 
•  Różnice pokoleniowe mogą być kluczowe przy tworzeniu subkultur w organizacji ze 

względu na wiele cech charakterystycznych dla każdego pokolenia. 

•  W dzisiejszym miejscu pracy najczęstszymi pokoleniami są młodsze dzieci z wyżu 
demograficznego (urodzone 1955-1964), Pokolenie X (urodzone 1965 – 1981) oraz 
pokolenie milenium i pokolenie Y (urodzone 1982 – 2000) (Slocum and Hellriegel, 2011; 
Shirilla, 2015). 

•  Każde z tych pokoleń ma różne nawyki pracy, etykę i umiejętności porozumiewania się 

•  Różne pokolenia w organizacji, rozróżnienie ich poprzez poziom korzystania z różnych 
aspektów technologii spowoduje, że organizacja będzie tworzyć i oferować różne 
szkolenia stanowiące most dla luk pomiędzy tymi grupami pracowników. 

•  Wyniki badań Mossa i Martinsa (2014) wskazują, że istnieją znaczące różnice w 
sposobie w jaki pokolenia postrzegają określone wymiary kultury organizacyjnej, 
charakteryzując pokolenie X jako bardziej cyniczne a pokolenie Y jako bardziej 
pozytywne, optymistyczne i nawet w pewien sposób bardziej idealistyczne jeżeli chodzi 
o pracę. 
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Ćwiczenie 1. 

•  Quiz kulturowy: Ile punktów otrzyma twoja firma? 
◦ Odpowiedz na pytania z podręcznika 
◦  Sprawdź swój wynik! 

•  Pytania do omówienia: 
◦  Porównaj i omów swój wynik z wynikami innych uczestników 
◦  Czy jesteś zaskoczony/zadowolony ze swojego wyniku? 

◦  Jak sądzisz, jaki jest rodzaj twojej kultury organizacyjnej według CVF? 
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2. Motywacja 

Motywacja definiowana jest jako siły wewnętrzne danej osoby 
odpowiedzialne za kierunek, poziom i wytrwałość jej wysiłków w pracy 

◦  Kierunek oznacza wybór danej osoby, której prezentuje się 
liczne możliwe alternatywy (np. dążenie w pracy do jakości, 
ilości, lub obu jednocześnie) 

◦  Poziomy oznaczają ilość wysiłku jaki wykazuje dana osoba (np. 
duży lub niewielki wysiłek) 

◦  Wytrwałość oznacza czas jaki osoba poświęca na dane 
działanie (np. dalej próbuje lub podaje się kiedy coś okazuje się 
trudne do osiągnięcia) (Schermerhorn et al., 2012). 

•  Kilkanaście teorii wyjaśnia motywację. Większość można podzielić 
na dwie grupy: teoria treści i teoria procesu. 

•  Ważne teorie treści to: teoria hierarchii potrzeb, teoria trychotomii 
potrzeb i teoria dwuczynnikowa 

•  Ważne teorie procesu to: teoria oczekiwań i teoria ustalania celów 
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Teoria hierarchii potrzeb 
                                 wg Abrahama Maslowa 
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•  Jedna z najpopularniejszych teorii motywacji 
 
•  Według Maslowa, ludzie są motywowani 

potrzebą zaspokojenia określonych potrzeb 
 
•  Mówiąc ogólnie, potrzeby niższego szczebla 

muszą być spełnione zanim potrzeby 
wyższego szczebla staną się ważne. 

Potrzeby fizjologiczne 

Potrzeby bezpieczeństwa 

Potrzeby społeczne 

Potrzeby szacunku  
i uznania 

Samo- 
realizacja 



Teoria dwuczynnikowa 
                               wg Fredericka Herzberga 
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Według tej teorii, zadowolenie i niezadowolenie 
nie są na przeciwnych końcach tego samego 
kontinuum, ale są oddzielnymi stanami. Innymi 
słowy, przeciwieństwem dużego zadowolenia z 
pracy nie jest niezadowolenie z pracy, a raczej 
niewielkie zadowolenie z pracy. Podobnie, 
przeciwieństwem dużego niezadowolenia jest 
niewielkie niezadowolenie. Oznacza to, że 
czynniki wpływające na zadowolenie są inne niż 
te prowadzące do niezadowolenia i odwrotnie. 

Niezadowolenie z 
pracy 

Uzależnione od 
czynniki higieny 

•  warunki pracy 
•  stosunki między 

pracownikami 
•  polityka i zasady 
•  jakość 

kierowania 
•  wynagrodzenie 

Zasada 
dwuczynnikowa 

Herzberga 

Poprawienie czynników 
zadowolenia 

(motywatorów) 
poprawia zadowolenie z 

pracy 

Poprawienie 
czynników higieny 

obniża 
zadowolenie z 

pracy 

Teoria dwuczynnikowa Herzberga 

Zadowolenie z pracy 
 

Uzależnione od 
czynnika zadowolenia 

(motywatora)  
•  osiągnięcia 
•  uznanie 
•  odpowiedzialność 
•  praca sama w sobie 
•  awans 
•  rozwój osobisty 

Pracownicy nie 
są zadowoleni i 
zmotywowani 

 

Czynniki 
higieny 

Pracownicy nie 
są 

niezadowoleni  
ale nie  są 

zmotywowani 
 

Czynniki 
motywujące 

Pracownicy są 
zadowoleni  i 
zmotywowani 

 



Teoria oczekiwań 
                                                                                 
                                                                                      wg Victora Vrooma 
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Motywacja w pracy zależy od relacji pomiędzy trzema czynnikami oczekiwań. 

Oczekiwanie 
Prawdopodobieństwo, 
że wysiłek będzie 
prowadzić do dobrych 
wyników 
 

Narzędzia 
Przekonanie, że 
istnieje związek 
pomiędzy działaniem 
a celem. 
 
 

Wartość 
Stopień, do którego 
nagrody są 
doceniane 
 

Motywacja 
Powód działania 

 



Teoria sprawiedliwości 
                                wg. John Adams 
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•  Ludzie motywowani są sprawiedliwością i jeżeli 
wykryją niesprawiedliwość pomiędzy nakładem a 
wynikiem swoim i ich grupy referencyjnej, będą 
dążyć do dostosowania swoich nakładów żeby 
osiągnąć sprawiedliwość.  

•  Jeżeli osoba uważa, że jest traktowana 
niesprawiedliwie w stosunku do innych, będzie 
zmotywowana do działania w taki sposób, żeby 
zmniejszyć niesprawiedliwość poprzez: 

•  zmianę nakładów pracy poprzez mniejszy wysiłek w wykonywanych pracach 
•  zmianę otrzymywanych nagród przez proszenie o lepsze traktowanie 
•  zmianę punków porównawczych tak, żeby rzeczy wydawały się lepsze 
•  zmianę sytuacji przez odejście z pracy (Schermerhorn et al., 2012). 

Osoba os. referencyjna 

NAKŁAD NAKŁAD WYNIK WYNIK 



Teoria ustalenia celów 
                                      wg Edwina Locke 
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•  Podstawowym założeniem jest, że cele mogą 
bardzo motywować jeżeli są odpowiednio 
określone i dobrze zarządzane 

•  Według teorii cele specjalne i będące 
wyzwaniem wraz z odpowiednią opinią 
przyczyniają się do lepszego wykonywania 
zadań.  

Ustalenie celów 

Specjalne 
Wymierne 
Osiągalne 
Konkretne 
Terminowe 

Teoria 
ustalenia  

celów 
Określenie  

celów 

Zwrócenie się 
do przełożonych 
o określenie ich 

celów 
Spotkania 
oceniające 

wyniki 

Bieżące opinie 
i coaching 

Zagwarantowanie 
skupienia się na 

ważnych 
obszarach 

Dostosowanie 
systemu nagród 

do wyników 

Angażowanie 
pracowników w 

proces 
określania celów 

Przypisanie 
celów  do 
działów 



Ćwiczenie 2.  

Motywacja dorosłych 50+ 

•  Zgodnie z przedstawionymi teoriami motywacji oraz 
odwołując się do swojej wiedzy i doświadczenia : 

 Zdefiniuj czynniki motywacyjne, które mogą mieć 
 znaczenie dla pracowników 50 + i osób 
 poszukujących pracy 50 +. 
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3.1 Przywództwo 
•  Oxford English Dictionary definiuje przywództwo jako działanie prowadzące grupę ludzi 

lub organizację, lub zdolność do tego. 

•  Daft i Marcic (2001, s.168) stwierdzili, że przywództwo jest wykorzystywane do 
motywowania pracowników do przyjmowania nowych zachowań i, w przypadku 
niektórych strategii, do wnoszenia nowych wartości i postaw. 

•  House et al. (2004, s. 15) uważają przywództwo za zdolność jednostki do wpływania, 
motywowania i umożliwiania innym (jej zwolennikom) przyczyniania się do skuteczności i 
sukcesu organizacji, których są członkami. 

•  Przywództwo to proces wywierania wpływu na innych oraz proces wspierania 
indywidualnych i zbiorowych wysiłków w celu osiągnięcia wspólnych celów (Yukl, 2006). 

•  Przywództwo to proces wpływu społecznego, w którym lider dąży do dobrowolnego 
udziału podwładnych w dążeniu do osiągnięcia celów organizacji (Omolayo, 2007). 

•  Przywództwo to proces inspirowania innych do ciężkiej pracy w celu wykonania ważnych 
zadań (Schermerhorn, 2008). 
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3.1 Przywództwo 

Istnieją cztery cechy wspólne dla definicji przywództwa:  
◦  Przywództwo to proces między przywódcą a naśladowcami; 
◦  Przywództwo obejmuje wpływ społeczny; 
◦  Przywództwo występuje na wielu poziomach w organizacji 

(przywództwo obejmuje mentoring, coaching, inspirowanie  
i motywowanie na poziomie indywidualnym, liderzy budują 
zespoły, generują spójność i rozwiązują konflikty na poziomie 
grupy, a wreszcie liderzy budują kulturę i generują zmiany na 
poziomie organizacyjnym); 

◦  Przywództwo koncentruje się na realizacji celu.                                                                                 
                                                                                        (Northouse, 2007) 
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3.2 Style przywództwa 

•  Styl przywództwa to sposób i podejście do kierowania, 
realizacji planów i motywowania ludzi. 

•  Styl, z którego korzystają poszczególne osoby, oparty 
na ich przekonaniach, wartościach i preferencjach, a 
także na kulturze organizacyjnej i normach, które będą 
zachęcać niektórych i zniechęcać innych. 

•  Można więc powiedzieć, że istnieje tyle stylów 
przywództwa, ile jest liderów. 
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3.2 Styl przywództwa Lewina 
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Autorytarny Partycypacyjny Delegujący 

Liderzy autorytarni 
kierują i kontrolują 

wszystkimi 
działaniami bez 

znaczącego 
uczestnictwa innych 
członków zespołu. 

Liderzy partycypacyjni 
zachęcają grupę 

do uczestnictwa, ale 
zachowują ostateczny 

głos w procesie 
podejmowania decyzji. 

Liderzy delegujący lub 
liderzy wolnej ręki 
przekazują grupie 

niewielkie lub żadne 
wskazówki. 



 
 
 
 
3.2 Style kierowania wg siatki 
Blake’a i Mouton 
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Niskie            Dbanie o wyniki         Wysokie 

Zarządzanie  
klubowe 

Zarządzanie  
zespołowe 

Zarządzanie  
bierne 

Zarządzanie  
autorytarne 

Zarządzanie środka drogi 

N
is

ki
e 

   
   

   
  D

ba
ni

e 
o 

lu
dz

i  
   

   
 W

ys
ok

ie
 



3.2 Przywódczy styl Likerta 
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Styl eksploatacyjny 
 
•  Jest oparty na jednostronnym sposobie 

komunikacji 
•  Podejmowanie decyzji jest 

scentralizowane 
•  W oparciu o zagrożenie i strach 

Styl dobrotliwy 
 
•  Istnieje jednokierunkowa komunikacja 
•  Opiera się na nagrodach 
•  Proces decyzyjny jest scentralizowany 

Styl konsultacyjny 
 
•  Komunikacja jest dwukierunkowa, ale 

komunikacja w górę jest ograniczona. 
•  Jest oparty na odpowiednich nagrodach 
•  Podejmowanie decyzji jest ograniczone 

i zdecentralizowane 

Styl partycypacyjny 
 
•  Ten styl przywództwa oparty jest na 

udziale grupowym 
•  Komunikacja jest dwukierunkowa 
•  Podejmowanie decyzji jest 

zdecentralizowane 

Źródło: Styl przywódczy Likerta, 1967 
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3.2 Przywództwo transakcyjne vs 
Przywództwo transformacyjne 

Przywództwo transakcyjne Przywództwo transformacyjne 

Liderzy są świadomi związku między wysiłkiem a nagrodą Liderzy wzbudzają emocje u swoich naśladowców, co motywuje 
ich do działania poza ramami tego, co można określić mianem 
relacji wymiany 

Przywództwo jest responsywne, a jego podstawowa orientacja 
dotyczy aktualnych problemów 

Przywództwo jest proaktywne i tworzy nowe oczekiwania 
naśladowców 

Przywódcy polegają na standardowych formach nakłaniania, 
nagradzania, karania i sankcji w celu kontrolowania 
zwolenników 

Liderzy wyróżniają się zdolnością do inspirowania  
i zapewniania zindywidualizowanej uwagi, stymulacji 
intelektualnej i wyidealizowanego wpływu na swoich 
zwolenników 

Liderzy motywują wyznawców, wyznaczając cele i obiecujące 
nagrody w zamian za pożądaną wydajność 

Liderzy tworzą możliwości uczenia się dla swoich naśladowców, 
motywują i pobudzają obserwatorów do rozwiązywania 
problemów 

Przywództwo zależy od siły lidera, w celu wzmocnienia 
podwładnych na rzecz pomyślnego ukończenia sprawy 

Liderzy posiadają dobre umiejętności w zakresie wizji, retoryki i 
zarządzania, aby rozwinąć silne emocjonalne więzi z 
wyznawcami 

Przywódcy często wykorzystują wiedzę techniczną do 
określenia procesu zmian 

Przywódcy poszukują adaptacyjne rozwiązania, aby 
zaangażować serca i umysły w proces zmian 



3.2 Styl przywództwa dla osób 50+ 

Należy się odnosić do cech pracowników +50  w procesie wyboru odpowiedniego 

stylu przywództwa (Yu & Miller, 2005): 
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Wartości pracy Postawy w pracy Oczekiwania dotyczące 
pracy 

Pracuj ciężko 
Lojalność wobec praco-
wnika 
Praca w zespole 
Łańcuch poleceń 
Pragnienie zarządzania 
Wyzwania techniczne 

Promocja pracy 
Lojalność wobec praco-
dawcy 
Równowaga między pracą a 
rodziną 
Równomierność i rytm 
Formalność 
Zaangażowanie 
Paternalizm korporacyjny 

Nagroda pieniężna i 
uznanie 
Bezpieczeństwo pracy 
Liberał 
Poczucie uprawnienia 
Wysoce konkurencyjna 
praca 
Promocja krok po kroku 
Autorytet 
Pracownik	



Ćwiczenie 3. 

Dyskusja.  
1.  Opisz odpowiedni styl przywództwa dla pracowników50 

+ oparty na indywidualnych cechach pracy. 

2.  Czy istnieje jakiś związek między czynnikami 
motywacyjnymi a stylem przywództwa dla pracowników 
50 +? 

3.  Czy w wyborze stylu przywództwa należy uwzględnić 
czynniki motywacyjne, w jaki sposób? 
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4.1 Ocena wydajności pracowników 50+ 

•  Pracodawca musi oszacować, czy bardziej korzystne jest 
dostosowanie systemu wydajności, czy też pracownik 
powinien się dostosować (Bird, 2014). 

•  Starsi pracownicy powinni otrzymywać sprawiedliwe 
standardy pomiaru wydajności; celów wydajnościowych 
dla starszych pracowników nie można stosować zawsze 
w tych samych okolicznościach i na ich wpływ może mieć 
wiek pracownika. 

•  Starsi pracownicy są na ogół tak samo zmotywowani jak 
młodsi pracownicy; często są bardziej świadomie 
zaangażowani w wydajność; powinni mieć zatem te same 
możliwości przyczynienia się do osiągnięcia celu 
organizacji; powinni mieć równy dostęp do szkoleń. 
(Vasconcelos, 2015; Zwick i in., 2013). 
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4.2 System nagród dla pracowników 50+ 

•  Nagroda jest postrzegana przez odbiorcę jako pożądana zachęta i jest 
uzyskiwana w wyniku działania. Aby postrzegać zachętę jako 
pozytywną, nagroda musi spełniać potrzeby odbiorcy. 

•  Ponieważ każdy pracownik ma inne potrzeby, nie ma ogólnej 
pożądanej nagrody dla wszystkich pracowników. 

•  Aby zaprojektować motywujący system nagrody, ciężka miara 
wewnętrznej kompensacji powinna być połączona z tradycyjnymi 
miarami zewnętrznej kompensacji (McCoy, 2012). 

•  Oprócz nagród pieniężnych, współcześni pracownicy chcą i coraz 
bardziej wymagają różnorodności nagród i wyboru nagrody. 

Ćwiczenie 4. Dyskusja  

Jaką rekompensatę wliczałbyś w plan świadczeń dla pracowników 50+? 
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Podsumowanie 

•  HR 1: Kultura organizacyjna w sensie integrowania 
starszych pracowników w siłę roboczą ze względu na 
różnice pokoleń. 

•  HR2: Odpowiednie style przywództwa dla starszych 
pracowników zgodnie z ich charakterystyką. 

•  Doradca 1: Wybór odpowiedniej motywacji ze 
względu na teorie motywacji i potrzeby starszych 
pracowników. 

•  Doradca 2: Kluczowe elementy nagradzania 
starszych pracowników w oparciu o ich wiek. 
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