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1. Imig i nazwisko

Iwona Mendryk

2. Posiadane dyplomy, stopnie naukowe — z podaniem nazwy, miejsca i roku ich

uzyskania oraz tytulu rozprawy doktorskiej

2003 r. Dyplom doktora nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu. Stopien
doktora nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadzaniu nadany decyzja Rady
Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu L.odzkiego na podstawie przedstawianej rozprawy
doktorskiej pt.: Public relations i reklama jako narzedzia kreowania wizerunku
niepublicznej szkoty wyzszej. Promotor: prof. dr hab. Czestaw Sikorski

1992 r. Dyplom ukonczenia 5-letnich studiéw magisterskich na Wydziale Nauk
Spotecznych Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego. Uzyskanie tytulu zawodowego

magistra psychologii (nr dyplomu 1461)

3. Informacje o dotychczasowym zatrudnieniu w jednostkach naukowych

pazdziernik 2018 r. -do chwili obecnej, starszy wyktadowca, Uniwersytet Marii Curie-
Sklodowskiej w Lublinie, Wydziat Ekonomiczny, Zakiad Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi

pazdziernik 2016 r. - wrzesien 2018 r. asystent, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Wydziat Ekonomiczny, Zaktad Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
pazdziernik 2013 r. - wrzesien 2016 r. adiunkt, Uniwersytet Marii Curie-Skiodowskiej
w Lublinie, Wydzial Ekonomiczny, Zaklad Zrzadzania Zasobami Ludzkimi

pazdziernik 2011 r. - wrzesien 2013 r. adiunkt, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej
w Lublinie, Wydzial Ekonomiczny, Zaklad Zrzgdzania Przedsigbiorstwem

marzec 2004 r. - wrzesien 2011 r. adiunkt, Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w
Lublinie, Wydzial Ekonomiczny, Zaktad Organizacji i Zarzadzania

pazdziernik 2004 r. - lipiec 2014 r. adiunkt, Szkota Wyzsza im. B. Janskiego w
Warszawie, Wydzial Zamiejscowy w Chelmie

pazdziernik 1992 r. - luty 2004 r. asystent, Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w

Lublinie, Wydzial Ekonomiczny, Zaklad Organizacji i Zarzadzania
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4. Wskazanie osiagni¢cia wynikajacego z art. 16 ust. 2 ustawy z dnia 14 mareca 2003
r. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie

sztuki (Dz. U. nr 65, poz. 595 ze zm.)

4.1. Tytul osiagni¢cia naukowego

Jako osiagnigcie naukowe, zgodnie z art. 16 ust. 2 ustawy z dnia 14 marca 2003
r. 0 stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie sztuki,
wskazuj¢ monografie:
Iwona Mendryk, Uczestnictwo w organizacji w perspektywie roznorodnosci wickowej.
Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2019.
Recenzenci wydawniczy: prof. dr hab. M. W. Kopertyniska, Uniwersytet Ekonomiczny

we Wroctawiu; dr hab. J. Moczydtowska, prof. Politechniki Bialostockiej.

4.2. Uzasadnienie wyboru problematyki badawczej

Motywacja do podjecia rozwazan nad uczestnictwem w organizacji pracownikéw
w roznym wieku byly wyniki obserwacji zjawisk w otoczeniu wspotczesnych organizacii,
ktore wymuszaja zmiany w realizacji funkcji personalnej. Zmiany w otoczeniu jak i state
dazenie zarzadzajacych do zapewnienia adekwatnego do potrzeb organizacji poziomu
zaangazowania pracownikow sa, zaréwno skutkiem jak i przyczyna coraz bardziej
zroznicowanych oczekiwan co do ksztattu relacji pracownik-organizacja, lezacych
zarOwno po stronie organizacji jak i pracownikéw. Jednoczesnie zroznicowanie
pracownikoéw, wynikajace z proceséw demograficznych oraz szybko postepujacych
zmian spolecznych, powoduje koniecznosé¢ wickszego zainteresowania potencjalnymi i
realnymi mozliwosciami wprowadzania w ZZL rozwiazan, ktore beda zorientowane na
wykorzystanie réznic miedzy pracownikami w réznym wieku. Kolejnym powodem
wysitkow badawczych bylo moje glebokie przekonanie o koniecznosci badania
zmiennych warunkujacych zachowania organizacyjne pracownikéw, i dopiero na ich
podstawie rozwijanie dzialan zarzadczych na poziomie zespotu czy organizacji.

Sposrod niezliczonej ilosci czynnikow zewnetrznych wplywajacych na realizacje
funkcji personalnej w organizacjach, na szczegdélng uwage zastugujg procesy
demograficzne, ktorych efektem jest poglebiajacy si¢ proces starzenia si¢ spoleczenstw
panstw rozwinigtych. Dla organizacji oznacza to konieczno$¢ opracowywania i

wdrazania takich rozwigzan, dzieki ktorym mozliwe bedzie skuteczne przyciaganie,
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motywowanie i utrzymywanie w zatrudnieniu coraz bardziej zrdéznicowanych pod
wzgledem wieku i — globalnie — coraz starszych pracownikéw. Znajduje to
odzwierciedlenie w rozwijajacej si¢ koncepcji zarzadzania wiekiem (age management).
Powszechnej zgodzie ze stwierdzeniem, ze zroznicowanie pracownikéw w organizacji
(réwniez pod wzgledem wieku) moze przynosi¢ korzysci biznesowe (oczywiscie pod
pewnymi warunkami), towarzyszy poszukiwanie adekwatnych do tego praktyk
zarzadezych!. O wadze réznorodnosci zasobéw ludzkich oraz zarzadzania nig $wiadczy
postulat uznania réznorodnosci za nowy paradygmat zarzadzania®. Podkresli¢ nalezy, ze
zarzadzanie roznorodnoscig jest relatywnie mloda dziedzing wiedzy i nie posiada
utrwalonych i ugruntowanych podstaw teoretycznych. Jednoczesnie wystepuje swoisty
..chaos informacyjny”, dominujacy w literaturze przedmiotu poswieconej zagadnieniom
zarzgdzania r6znorodnoscia, zarzadzania wiekiem, zarzgdzania réznorodnoscia wickowa,
wplywu zréznicowania wickowego na wyniki organizacji, funkcjonowanie zespolow
oraz jednostkowe efekty zwiazane z funkcjonowaniem w organizacjach deklarujacych
wprowadzanie rozwigzan z zakresu zarzagdzania réznorodnoscig. Stad potrzeba
uporzgdkowania rozwazan w tym obszarze. Brak ujednoliconych, ogdlnie
obowigzujgcych definicji w zakresie zarzadzania roznorodnoscia oraz zarzadzania
wiekiem, sklonil mnie do rezygnacji z uzywania terminu ,,zarzadzania wiekiem” na rzecz
..zarzadzanie réznorodnoscia wickowa™ (alternatywnie: ,,zarzadzanie pracownikami w
réznym wieku”).

Drugg przestanka podjgcia badan, ktorych efekty zaprezentowatam w omawiane;j
monografii byly ustalenia dotyczace zmian charakteru relacji pracownik — organizacja.
Najogolniej] mozna stwierdzi¢, ze relacje te stajg si¢ coraz bardziej elastyczne i
krotkotrwale. Powoduje to zmiany w zakresie oczekiwan co do ksztattu relacji
pracownik-organizacja, lezace zaréwno po stronie organizacji jak i pracownikow. Jak
wskazuja wyniki przegladu literatury przedmiotu, coraz powszechniej realizowany jest

»~nowy”, transakcyjny kontrakt psychologiczny, ktory koncentruje si¢ na ekonomicznych

! Gadomska-Lila K. [2017], Zarzqdzanie réznorodnoscig w kontekscie tozsamosci organizacyjnej — wyniki
badar kultury organizacyjnej wsréd kadry kierowniczej i nie kierowniczej, , Edukacja Ekonomistéw i
Menedzerdow. Problemy. Innowacje. Projekty”, nr 3(45); Bond M.A., Haynes M.C. [2014], Workplace
Diversity: A Social-Ecological Framework and Policy Implications, ,Social Issues and Policy
Review”, nr 8(1); Kulik C.T. [2014], Working Below and Above the Line: The Research—Practice Gap
in Diversity Management, ,Human Resource Management Journal”, nr 24,

? Pocziowski A. [2018], Wokdl paradygmatu zarzgdzania zasobami ludzkimi, [w:] M. Budzanowska-
Drzewiecka, K. Czernek (red.), Kierunki ewolucji nauk o zarzgdzaniu, Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakéw; Urbaniak B. [2014], Zarzgdzanie rdznorodnosciq zasobow ludzkich w
organizacyi, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3—4(98).
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warunkach wymiany®. Efektem tego jest racjonalne zaangazowanie pracownikéw, oparte
na poréwnywaniu wartosci indywidualnego wktadu do wartosci uzyskanych w zamian
korzysci. Ten racjonalizm kaze ,,wycenia¢” zachety organizacyjne w perspektywie ich
uzytecznosci i regulowa¢ wielkos¢ wkiadu na rzecz organizacji, minimalizujac go w
Sytuacji postrzeganej nieréwnowagi wymiany. Jednoczesnie w literaturze istnieja
empiryczne dowody na zmiany w ciggu trwania zycia postrzegania regul wymiany
pracownik - organizacja, wzajemnosci wymiany, wzajemnych zobowigzan, co skutkuje
zréznicowanymi oczekiwaniami pracownikéw w réznym wieku co do typu kontraktu
psychologicznego, zréznicowaniem preferencji co do jego tresci oraz rozng wrazliwoscia
na naruszenie kontraktu psychologicznego®.

Kolejna obserwacja, ktéra byla przyczynkiem do powstania prezentowancj
monografii bylo stwierdzenie braku w polskiej literaturze z zakresu zachowan
organizacyjnych i zarzadzania zasobami ludzkimi, satysfakcjonujacych mnie wynikéw
badan poréwnawczych dotyczacych funkcjonowania pracownikéw w réznym wieku.
Jednoczesnie mozna zauwazy¢, ze problemy zarzadzania réznorodnoscia wiekowa
analizowane sa przede wszystkim z punktu widzenia pracownikéw w wieku dojrzalym,
popularnie okreslanych jako 50+. Podejscie takie, chociaz wartosciowe wydaje sie byé
niewystarczajace gdyz, po pierwsze traktuje osoby powyzej 50 roku zycia jako grupe
homogeniczna, po drugie koncentruje si¢ na rozwigzaniach, ktore dedykowane tylko tej
grupie tworza niebezpieczenstwo niezadowolenia i poczucia ,,gorszego” traktowania
pracownikéw mlodszych wiekiem.

Podsumowujac, analiza literatury przedmiotu doprowadzita do identyfikacji luk:
teoretycznej, empirycznej i metodycznej w odniesieniu do probleméw funkcjonowania
pracownikow w roéznym wieku. Pierwsza z nich dotyczy braku spdjnej koncepcji
zarzadzania réznorodnoscia wiekowa w organizacji, braku definicji pojeciowej
uczestnictwa w organizacji, braku ugruntowanych podstaw teoretycznych dla
operacjonalizacji uczestnictwa w organizacji oraz spojnej koncepcji dajacej podstawy do

wnioskowania o réznicach w zachowaniach organizacyjnych wynikajacych z wieku

* Bohdziewicz P. [2014], Zmiany w konstrukcji psychologicznego kontraktu zatrudnienia i ich
konsekwencje jako wyzwanie dla zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Z. Antczak, St. Borkowska (red.),
Przyszlosé zarzgdzania zasobami ludzkimi. Dylematy i wyzwania, Difin, Warszawa.

4 Bal P.M., Lange A.H., de, Jansen P.G., Velde M. E., van der [2008], Psychological Contract Breach and
Job Attitudes: A Meta-Analysis of Age as a Moderator, ,,Journal of Vocational Behavior”, nr 72(1); Bal
P.M., Lange A.H., de, Zacher H., Heijden B.1., van der [2013], 4 Lifespan Perspective on Psychological
Contracts and Their Relations with Organizational Commitment, ,European Journal of Work and
Organizational Psychology”, nr 22(3); Bal P.M. [2017], Running Head: Psychological Contracts and
Age, https://www.researchgate.net/publication/242284034 (dostep: 20.02.2018).
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pracownikéw. Luka empiryczna dotyczy wynikow badan dotyczacych roznic w zakresie
postrzegania zachgt organizacyjnych, oceny ich uzytecznosci oraz ich zwigzkow z
uczestnictwem w organizacji pracownikow w roznym wieku. Dodatkowo podkresli¢
nalezy, ze na gruncie polskim brak jest opracowan z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktore dawatyby mozliwos¢ sformutowania wskazowek dla zarzadzania
réznorodnoscia wiekowa na podstawie wynikéw badan diagnozujacych roznice
wynikajace z wieku pracownikéw. Na plaszczyznie metodycznej zaobserwowa¢ mozna
brak zintegrowanych narzedzi pomiaru zmiennych takich jak: zach¢ty organizacyjne,

uzytecznos¢ zachet, uczestnictwo w organizacji.
4.3. Cele monografii i konceptualizacja modelu badawczego

Celem glownym monografii bytlo okreslenie réznic w zakresie wplywu
postrzegania wybranych zachet organizacyjnych przez pracownikow w réznym wieku na
poziom ich uczestnictwa w organizacji.

Cel gtéwny doprecyzowany zostat celami szczegotowymi. Mozna wsrod nich wskazac
cele: teoriopoznawcze i empiryczne.

Celami teoriopoznawczymi monografii byly:

* uporzadkowanie dotychczasowego dorobku w zakresie zarzadzania pracownikami w
réznym wieku 1 ich uczestnictwa w organizacji;

* skonstruowanie definicji pojgciowej uczestnictwa w organizacji i operacjonalizacja tego
pojecia;

* skonstruowanie, na podstawie badan literatury, modelu badawczego, ktory uwzglednia
zaleznosci miedzy postrzeganiem zachet organizacyjnych i oceng uzytecznosci tych
zachet a poziomem uczestnictwa w organizacji.

Do celéw empirycznych prezentowanego opracowania zaliczylam:

« empiryczng weryfikacje koncepcji poziomu uczestnictwa organizacyjnego w roznych
grupach wiekowych pracownikow;

« zbadanie wplywu postrzegania okreslonych zachet organizacyjnych przez pracownikow
w roznym wieku na poziom ich uczestnictwa w organizacji;

« zbadanie wplywu uzytecznosci zachet organizacyjnych postrzeganych przez

pracownikow w réznym wieku na poziom ich uczestnictwa w organizacji;
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» zbadanie roli postrzeganej uzytecznosci zachet organizacyjnych jako mediatora wplywu
zachet organizacyjnych na poziom uczestnictwa w organizacji pracownikdw z réznych
grup wiekowych.

Cele szczegolowe uzupelnione zostaly celem utylitarnym, ktéry okreslitam jako
stworzenie spdjnego zestawu zalecen praktycznych w zakresie zarzadzania
roznorodnoscia wiekowa w organizacji, ukierunkowanych na budowanie relacji z
pracownikami i ksztaltowanie ich uczestnictwa w organizacji przez zarzadzajacych.

Realizacja wyzej wymienionych celow wymagata przyjecia okreslonych hipotez
badawczych oraz skonstruowania modelu teoretycznego, ktory nastgpnie zweryfikowany
zostal empirycznie. Analiza literatury przedmiotu oraz przeprowadzone syntezy
dostgpnych Zrodet informacji daly podstawe do sformulowania trzech pytan
szczegOtowych.,

1. Jak definiowane jest w literaturze przedmiotu uczestnictwo w organizacji?

2. W jaki spos6b uczestnictwo w organizacji jest postrzegane przez pracownikow?

3. W jaki sposob subiektywne oceny zachet organizacyjnych i ich uzytecznosci wpltywaja
na poziom uczestnictwa pracownikow w réznym wieku zatrudnionych w organizacji?
Powyzej przedstawione pytania przetozono na szes¢ hipotez badawczych, przy czym
hipoteza piata zostala uszczegdtowiona za pomoca trzech hipotez czesciowych.

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu przyjetam zalozenie, ze kazdy
uczestnik wnosi na rzecz organizacji wklad, pod jakim$§ wzgledem uzyteczny dla
organizacji, za ktory otrzymuje od niej zachete. Zacheta poddawana jest ocenie pod
wzgledem jej uzytecznosci, a wiec stopnia, w jakim zaspokaja jakgs potrzebe (potrzeby)
uczestnika. Ksztaltuje to okreslony poziom uczestnictwa w organizacji. W zwigzku z tym
w toku podjetych badan chcialam okresli¢ relacje migdzy postrzeganiem okreslonych
zachet organizacyjnych a poziomem uczestnictwa w organizacji oraz wykazac
potencjalne roznice w tym zakresie miedzy grupami pracownikéw, wyrdznionymi ze
wzgledu na wiek. Zacheta jest swoista, szeroko rozumiang ,,zaptata” dokonywana przez
organizacj¢ na rzecz uczestnikéw. Dla kazdego pojedynczego uczestnika organizacji
mozna wymieni¢ szereg zachet. Na potrzeby prowadzonych badan skupitam si¢ na
wybranych zachetach organizacyjnych, ktorymi byly: postrzegane wsparcie organizacji,
postrzegane wsparcie rozwoju, sprawiedliwo$¢ proceduralna 1 sprawiedliwosé
dystrybucyjna. Zostaly one wybrane ze wzgledu na: (1) uniwersalny charakter; (2)
odzwierciedlenie postrzegania praktyk z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi; (3)

rozny stopien waznosci dla pracownikow w réoznym wieku. Przyjelam, Zze postrzeganie
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zachgt organizacyjnych w znaczacym stopniu moze modyfikowaé poziom uczestnictwa
w organizacji. Dalo to podstawe¢ do sformulowania dwoch pierwszych hipotez
badawczych.

H1: Pracownicy w réznym wieku istotnie roznig sie w zakresie postrzegania zachet
organizacyjnych.

H2: Niezaleznie od wieku pracownika zachodzi pozytywny zwigzek miedzy zachetami
organizacyjnymi a wyznacznikami uczestnictwa w organizacji.

Kolgjnym elementem, istotnym z punktu widzenia postrzegania zachet
organizacyjnych, jest ich uzytecznos¢. Uzytecznosé zachety to okreslona wartosé
uzytkowa kazdego z elementow sktadajacych si¢ na pakiet zachet oferowanych przez
organizacj¢. Do oceny uzytecznosci zachet organizacyjnych wykorzystatam miernik w
postaci zadowolenia z okreslonych aspektow pracy (ekonomiczne aspekty pracy,
fizyczne warunki pracy, relacje interpersonalne, realizowane czynnosci i zadania), ktére
tacznie sktadaja si¢ na satysfakcje z pracy. W zwiazku z tym, ze satysfakcja z pracy ma
zwigzek zaréwno z charakterystykami demograficznymi jednostki (m.in. wiek, staz
pracy), jak i z uczestnictwem w organizacji, sformutowatam kolejne hipotezy.

H3: Pracownicy w réznym wieku istotnie roznia si¢ w zakresie postrzegania uzytecznosci
zachet organizacyjnych.

H4: Istnieje zwiazek migdzy oceng uzytecznosci zachet organizacyjnych a
wyznacznikami uczestnictwa w organizacji w kazdej grupie wiekowej pracownikow.

Stwierdzenie zwigzkéw miedzy badanymi zmiennymi pociagnelo za soba
zainteresowanie relacjami, ktére zachodza mig¢dzy zachetami organizacyjnymi a
uczestnictwem w organizacji. Przyjelam, ze im wyzej oceniana jest uzyteczno$¢ zachet,
tym wigksza sktonnos¢ do ,,odwzajemnienia si¢” organizacji, czego behawioralnymi
przejawami beda zmiany w poziomie uczestnictwa. W celu sprawdzenia, jakie jest
znaczenie subicktywnej oceny zachet organizacyjnych dla poziomu uczestnictwa
pracownikow w roznych grupach wiekowych oraz mozliwosci wnioskowania o rznicach
zwigzanych z wiekiem pracownikéw, sformutowatam kolejne hipotezy.

HS: Grupy wiekowe pracownikoéw roznig si¢ w zakresie sily oddzialywania zachet
organizacyjnych na poziom uczestnictwa w organizacji.

HSa: Postrzegane wsparcie rozwoju jest najsilniejszym predyktorem poziomu

uczestnictwa w grupie najmtodszych pracownikéw.

HSb: Postrzegane wsparcie organizacyjne jest najsilniejszym predyktorem

poziomu uczestnictwa w organizacji najstarszych pracownikéw.
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HSe¢: Poczucie sprawiedliwosci proceduralnej i dystrybucyjnej pracownikow z
réznych grup wiekowych w podobny sposéb wplywaja na ich poziom
uczestnictwa w organizacji.
H6: Niezaleznie od wieku pracownikow ocena uzytecznosci zachet mediuje zaleznosci
migdzy zachetami organizacyjnymi a poziomem uczestnictwa.

Opierajac si¢ na studiach literaturowych, stworzytam model badawczy, w ktérym
zaprezentowalam poddane badaniu zaleznosci. Schemat modelu badawczego
przedstawiony jest na rysunku nr 1. Poszczegdlne strzatki w modelu opisuja zwigzki
dwéch zmiennych, ktore s3 ze soba powigzane. Kierunek strzatki wskazuje, ktora
zmienna jest konstruktem objasnianym, a ktéra objasniajgcym. Nad strzatkami
umieszczono hipotezy badawcze opisujgce badane zaleznosci. Hipotezy poza strzatkami

dotycza roéznic migdzy grupami wiekowymi w zakresie postrzegania danego konstruktu.

Hz
Hi
Ha
Zachety Hs N v
organizacyjne v
H;
® postrzegane
wsparcie Uczestnictwo w
organizacji Uzytecznosc organizacji
e postrzegane zachet
wsparcie Satysfakcja: ® zaangaiowanie
rozwoju e ekonomiczne w pracg
® poczucie warunki e afektywne
sprawiedliwoté,ci pracy przyw.lqza.rjle do
proceduralnej . organizacji
® poczucie ¢ relaqe ® przywigzanie
sprawiedliwosci interpersonal kontynuacji
dystrybucyjnej ne & przywigzanie
e fizyczne normatywne
H6 warunki H6
pracy
® Czynnoscii
zadania
H6

Rysunek 1. Konceptualizacja modelu badawczego - zaleznosci migdzy zachgtami
organizacyjnymi, uzytecznoscia zachet i wyznacznikami uczestnictwa w organizacji
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Empiryczna weryfikacja przyjetego modelu wymagata zdefiniowania
kluczowych poje¢ i operacjonalizacji zmiennych. Dotyczylo to przede wszystkim pojecia
uczestnictwo w organizacji, ktore nie posiada w literaturze przedmiotu wyrazonej
explicite definicji pojeciowej. Przyjelam, ze ,uczestnictwo w organizacji” mozna
zdefiniowa¢ jako sekwencje powiazanych ze sobg form aktywnosci podejmowanych
przez pracownika i organizacje, ktore opieraja si¢ na dgzeniu do réwnowagi miedzy
wkladem wnoszonym przez pracownika i zachetami oferowanymi przez organizacje.
Uczestnictwo w organizacji nie wystepuje jako samodzielny konstrukt podlegajacy
badaniom. Przyjetam wigc, ze wyznacznikami® uczestnictwa sa: zaangazowanie w prace
(work engagement) i przywiazanie do organizacji (organization commitment). Poziom
uczestnictwa pracownika jest uzalezniony, m.in., od praktyk organizacyjnych, ktére
moga by¢ subiektywnie postrzegane jako zachety ze strony organizacji oraz wynikéw
oceny ich uzytecznosci.

Na potrzeby prowadzonych badan zachety organizacyjne zoperacjonalizowane
zostaty jako: 1) postrzegane wsparcie organizacji czyli ocena dzialan organizacji i
przelozonego z punktu widzenia uwzgledniania celow i wartosci pracownika,
wykorzystujacych jego potencjat i tworzacych warunki do pelnego angazowania sie, 2)
postrzegane wsparcie rozwoju czyli ocena wsparcia organizacji i przetozonego w zakresie
doskonalenia kompetencji i zadowolenie z mozliwosci rozwoju kompetencji
stworzonych przez organizacj¢, 3) sprawiedliwo$¢ proceduralna tj. ocena
sprawiedliwosci procedur, na podstawie ktorych podejmowane sg decyzje w organizacji
i 4) sprawiedliwos¢ dystrybucyjna okreslona jako ocena adekwatnosci wynagrodzenia do
wysitku wkladanego w prace. Do pomiaru postrzegania uzytecznosci zachet
organizacyjnych przyjelam wskaznik w postaci oceny satysfakeji z pracy.

Badania, o charakterze ilosciowym, zrealizowane zostaly na probie 2079 oséb —
pracownikow 50 duzych i $rednich polskich przedsiebiorstw, w wiekszosci przypadkow

zlokalizowanych w Polsce potudniowo- wschodniej.

4.4. Struktura i tres¢ pracy

5 Wyznacznik nalezy rozumieé¢ jako ,.cos, co wskazuje na cos’. Odpowiada to wyjasnieniu
zawartemu w Stowniku Jezyka Polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/szukaj/miernik.html.

10



Zatacznik nr 2

Cel pracy i1 postawiony problem badawczy zdeterminowaly jej strukture.
Monografia skiada si¢ z czterech rozdziatow poprzedzonych Wsigpem i podsumowanych
Zakonczeniem.

W rozdziale pierwszym przedstawiono uwarunkowania zarzagdzania
zroéznicowanymi zasobami ludzkimi, tkwiace w otoczeniu organizacji. Szczeg6lna uwage
zwrocitam tutaj na procesy demograficzne, globalizacje i postgp techniczno-
technologiczny jako podstawowe determinanty zmian na rynku pracy, czynniki
wplywajace na zarzadzanie zasobami ludzkimi i w znacznej mierze determinujgce
koniecznos¢ wprowadzania zmian w tym obszarze. W dalszej czesci zaprezentowatam
ustalenia literaturowe dotyczace réznorodnosci zasobow ludzkich w organizacji i jej
potencjalnych skutkéw. Zebrane i uporzadkowane zostaty rowniez informacje dotyczace
teoretycznych rozstrzygni¢¢ co do rozumienia terminu ,,zarzadzanie réznorodnoscia”,
rozwigzan modelowych w tym zakresie oraz stanu ich implementacji w praktyce. Na
podstawie tych analiz przyjetam wiodaca dla tego opracowania definicje zarzadzania
roznorodnoscig. Rozdzial koncza ustalenia terminologiczne w zakresie zarzadzania
wiekiem i zarzadzania réznorodnoscig wiekowa.

Rozdzial drugi zawiera rezultaty przegladu literatury przedmiotu, ktorego celem
byta identyfikacja szeroko rozumianej sytuacji pracownikow zwigzanej z ich wiekiem.
Omowitam tutaj wyniki badan dotyczace postrzegania pracownikéw w réznym wieku i
wynikajace stad konsekwencje w postaci zachowan dyskryminacyjnych. Krytycznej
analizie poddalam doniesienia z badan zorientowanych na roznice pokoleniowe.
Wykazalam przy tym wiele uchybien metodycznych, ktore podwazaja czes¢ z tych
ustalen. Nast¢pnie przedstawilam koncepcje zarzadzania wiekiem, przeprowadzajac
analizy na poziomie jednostkowym i na poziomie organizacyjnym.

Rozdzial trzeci zostal poswigcony problematyce relacji pracownik—organizacja.
Relacje te maja umocowanie w formalnie zawieranych kontraktach i umowach z
pracodawcg oraz w kontrakcie psychologicznym. Omoéwitam tutaj koncepcja zarzadzania
relacjami z pracownikami (employee relationship management — ERM) oraz wyniki
badan ukierunkowanych na identyfikacj¢ charakteru relacji pracownik—organizacja. W
dalszej czescei rozdziatu zaprezentowatam wyniki studiow literaturowych dotyczacych
kontraktéow psychologicznych i zmian, jakie wspolczesnie w nich nastgpuja. Uwaga
zostata zwrécona na zwigzki migdzy wiekiem pracownika a preferencjami co do typu
kontraktu, zréoznicowaniem tresci kontraktéw psychologicznych, oraz zwiazkéw migdzy

wiekiem a wrazliwos$cia na naruszenie kontraktu psychologicznego. Duza czgs¢ rozdziahu
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stanowia rozwazania, ktorych efektem jest opracowanie autorskiej definicji terminu
.uczestnictwo” oraz jego operacjonalizacja w kategoriach zaangazowania w pracg i
przywiazania do organizacji. Zawarlam tutaj réwniez krotkie omowienie waznych dla
okreslenia poziomu uczestnictwa zachg¢t organizacyjnych oraz mozliwosci
diagnozowania subiektywnych miar oceny ich uzytecznosci.

W rozdziale czwartym zaprezentowalam metodyke przeprowadzonych badan
empirycznych, scharakteryzowatam probe badawcza oraz oméwitam rezultaty podjetych
badan ankietowych. Analizy otrzymanych danych przeprowadzilam za pomoca testow
statystycznych przeznaczonych dla duzych grup. Do wykazania potencjalnych réznic
miedzy grupami wiekowymi wykorzystalam jednoczynnikowa analize wariancji
ANOVA, na podstawie ktorej zidentyfikowalam istotne roznice miedzy zmiennymi
ujetymi w modelu, w odniesieniu do roéznych grup wiekowych pracownikow. Aby
okresli¢, w jaki sposob zachety organizacyjne wplywaja na poziom uczestnictwa w
organizacji, wykorzystalam modele regresji wielozmiennowej oraz analiz¢ mediacyjna.
Rozdzial zamykaja wnioski z badan.

W Zakonczeniu pracy zawartam syntetyczne wnioski — uzyskane zaréwno z badan
literaturowych, jak i wlasnych badan empirycznych — oraz ich implikacje dla teorii i
praktyki zarzadzania roznorodnoscia wiekowa w organizacji. Podsumowalam tutaj
zakres realizacji celow pracy oraz sformutowatam rekomendacje dla kadry kierowniczej.
Prace konczy omodwienie ograniczen przeprowadzonych badan oraz propozycje
ukierunkowujace przyszle projekty badawcze, ktére odnosityby sie¢ do problemow

uczestnictwa w organizacji i zarzadzania pracownikami w réznym wieku.

4.5. Wyniki badania

Do czgsci diagnostycznej badania zaliczy¢ mozna okreslenie poziomu
uczestnictwa w organizacji, czyli zaangazowania w prace 1 przywiazania afektywnego,
kontynuacji 1 przywigzania normatywnego do organizacji respondentow. Wyniki
samooceny badanych w tym zakresie wykazaly, ze najnizszy poziom zaangazowania w
prace deklarujg najmtodsi badani; poziom ten jest istotnie nizszy niz w pozostalych
grupach wiekowych. Najmtodsi badani uzyskali rowniez najnizsze wyniki w zakresie
przywigzania kontynuacji 1 przywigzania normatywnego. Najwyzszy poziom
przywigzania afektywnego, przywigzania kontynuacji i przywigzania normatywnego

deklarowali najstarsi wiekiem badani. Tylko na podstawie tych wynikéw mozna bytoby
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prognozowac, ze najwyzszy poziom uczestnictwa w organizacji prezentowaé beda
najstarsi badani. Jest to zgodne z wynikami duzej grupy opublikowanych badan, ktére
wskazywaly na najwyzszy poziom przywigzania do organizacji badanych w wieku 50+.

Zasadnicza czg¢s¢ badan dotyczyta okreslenia, w jaki sposob wybrane zachety
organizacyjne wplywajg na poziom uczestnictwa w organizacji w kazdej grupie wiekowej
oraz poréwnanie wynikéw dla zidentyfikowania réznic. Postrzegane wsparcie rozwoju
oferowane przez organizacj¢ jest najlepiej ocenione przez badanych z grupy wiekowej
40-49 lat, najnizsza warto$¢ $rednia uzyskano w grupie badanych miedzy 20 a 29 rokiem
zycia. Najstarsi badani najwyzej ocenili wsparcie organizacji oraz poziom
sprawiedliwosci proceduralnej i dystrybucyjnej. Co wazne, niezaleznie od grupy
wiekowej wyniki Srednie s3a stosunkowo niskie, co mogloby wskazywaé¢ na
niedostateczny, w opinii badanych, poziom tych zachet w stosunku do oczekiwan
pracownikow. W kazdym przypadku poziom zachgt organizacyjnych jest oceniany
istotnie nizej przez pracownikow z najmlodszej grupy wiekowe;.

Zaréwno postrzegane wsparcie organizacji, jak i wsparcie rozwoju, w opinii
badanych realizowane jest przede wszystkim przez bezposredniego przetozonego. Sita
zwiazku miedzy zaangazowaniem w prace a postrzeganym wsparciem organizacji jest
wysoka i utrzymuje si¢ na stalym poziomie dla badanych pracownikéw w wieku do 49
roku zycia; u pracownikow w starszym wieku sila tego zwigzku obniza sie. Interesujace
sg wyniki korelacji miedzy postrzeganym wsparciem rozwoju, a zaangazowaniem w
prace. W tym przypadku zwiazki w kazdej grupie wiekowej sg nieco slabsze niz w
przypadku wsparcia organizacji i zaangazowania w prace, ale ich warto$¢ nie zmienia sie
znaczgco w badanych grupach wiekowych, po 30 roku zycia.

Wyniki badan wskazujg rowniez na zwiazki migdzy ocenami poziomu zachet
organizacyjnych a testowanymi rodzajami przywigzania do organizacji. Warte
podkreslenia jest to, ze sila zwigzku migdzy postrzeganym wsparciem organizacji a
zaangazowaniem afektywnym jest najwyzsza w grupie czterdziestolatkéw, a w
pozostatych grupach wiekowych pozostaje na podobnym poziomie. W przypadku
testowania sity zwiazku poczucia sprawiedliwosci proceduralnej i dystrybucyjnej i
zaangazowania W pracg, nieco wyzsze wartosci wspolczynnika korelacji wystapily w
przypadku postrzegania sprawiedliwosci dystrybucyjnej i zaangazowania w prace w
kazdej z badanych grup wiekowych.

Najsilniejsze zwiazki zanotowano dla kazdej zachety organizacyjnej w relacji do

przywiazania kontynuacji niezaleznie od wieku badanych. W kazdym przypadku
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przywiazania (afektywne, kontynuacji i normatywne) i w kazdej grupie wiekowej
wsparcie organizacji ma silniejszy zwigzek z przywiazaniem trwania niz wsparcie
rozwoju. Przywiazanie normatywne, wynikajace z moralnego poczucia obowiagzku i
lojalnodci wobec organizacji, najsilniej wiaze si¢ ze wsparciem organizacji i wsparciem
rozwoju w grupie respondentéw w wieku 20-29 lat. W kolejnych grupach wiekowych
sita zwiazku z postrzeganym wsparciem organizacji stabnie i uzyskuje najnizsza wartosc
w grupie uczestnikow badania w wieku 50 i wiecej lat.

Uzyteczno$¢ zachet organizacyjnych jest waznym wyznacznikiem postrzeganej
Jakosci” oferty organizacji na rzecz uczestnika. Najnizszy poziom zadowolenia, ktory
byl miernikiem uzytecznosci zachet, niezaleznie od wieku badanych, zwigzany byt z
ekonomicznymi aspektami pracy. Istotnie wyzej oceniane byly fizyczne warunki pracy i
relacje interpersonalne. Roznice migdzy uczestniczacymi w badaniu grupami wiekowymi
respondentéw wystgpity rowniez w zakresie sily zwigzkow miedzy zadowoleniem z
zachet organizacyjnych (czyli oceng ich uzytecznosci) a wyznacznikami uczestnictwa w
organizacji. Zaangazowanie w prace, niezaleznie od wieku badanych, najsilniej wigze sie¢
z zadowoleniem z czynnodci i zadan, tzn. zakresu odpowiedzialnosci 1 samodzielnosci w
ich realizacji, oraz z zadowoleniem z relacji interpersonalnych. Satysfakcja osiggana w
tym obszarze bedzie pozytywnie wpltywac¢ na wzrost poziomu przywigzania afektywnego
1 przywigzania normatywnego w miodszych grupach wiekowych. Przywiazanie
kontynuacji najsilniej wiaze si¢ z zadowoleniem z ekonomicznych aspektow pracy.

Podsumowujac przedstawione powyzej ustalenia potwierdzajg stuszno$¢ hipotezy
pierwszej (H1). Zachety organizacyjne sg bowiem roznie postrzegane przez pracownikow
w roznym wieku i réznice te sa istotne statystycznie. Pozytywnie zweryfikowana zostata
réwniez hipoteza druga (H:). ktéra dotyczyla, niezaleznego od wieku, pozytywnego
zwigzku miedzy zachetami organizacyjnymi a wyznacznikami uczestnictwa w
organizacji. Sila tego zwigzku jest rézna w réznych grupach wiekowych, stad mozna
wnioskowa¢, ze rdzna bedzie sita efektu postrzeganego zwigkszenia poziomu ktorejs z
badanych zachet organizacyjnych. Pozytywnie zweryfikowane zostaly rowniez dwie
kolejne hipotezy: Hz i Hs. Z przeprowadzonych analiz wynika jednoznacznie, ze
pracownicy w roznym wieku réznie oceniajg uzyteczno$¢ zachet organizacyjnych.
Wykazano rowniez, ze w kazdej grupie wiekowej istnieje zwiazek mig¢dzy ocena
uzyteczno$ci zachet organizacyjnych a badanymi wyznacznikami uczestnictwa w
organizacji. Nie uprawnia to jednak do stwierdzenia, ze wzrost postrzeganej uzytecznosci

zachet spowoduje wzrost poziomu uczestnictwa w organizacji. Podkresli¢ nalezy, ze
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uczestnictwo nie jest prosta suma poszczegdlnych typéw przywigzania do organizacji i
zaangazowania w pracg. Nalezy pamieta¢, ze wiele zmiennych kontekstowych moze
znaczgeo modyfikowac, proste z punktu widzenia matematycznego, zaleznosci.

Podejmujac badania zalozono, ze zachety organizacyjne stanowia bodziec ze
strony organizacji, a ich ocena zadecyduje o tym, jak bedzie sie ksztaltowaé poziom
uczestnictwa. Oparto si¢ tutaj na prostym schemacie wymiany, w ktorym dziata reguta
wzajemnosci, sprawiajaca, ze zachety organizacyjne powoduja podejmowanie (lub nie)
dzialan ukierunkowanych na realizacje zadan organizacyjnych. Przyjeto rowniez
zalazenie, ze organizacje moga — poprzez odpowiednio dobrane do potrzeb i oczekiwan
pracownikéw zachety organizacyjne — ksztaltowa¢ ich poziom uczestnictwa.
Jednoczesnie zalozono, ze pracownicy w réznym wieku zaréwno inaczej beda postrzegaé
uzytecznos¢ tych zachet, jak 1 w rézny sposob beda one wplywaé na ich poziom
uczestnictwa. Analizy majace na celu stwierdzenie, ktére z testowanych zachet
organizacyjnych w jakie relacje wchodzg z zaangazowaniem w prace, prowadza do
konstatacji, ze jako najsilniejszy predykator zaangazowania w prace w grupach
wiekowych do 49 roku zycia wskaza¢ mozna postrzegane wsparcie organizacji. W
najstarszej grupie respondentéw najsilniejszym predykatorem zaangazowania w praceg
jest postrzegane wsparcie rozwoju. Podkresli¢ nalezy, ze badane zachety organizacyjne
wyjasniaja stosunkowo niewielki zakres zmiennosci zaangazowania w prace (30% w
grupach do 49 roku zycia i tylko 22% w grupie 50 i wiecej lat). Prowadzi to do wniosku,
ze istnieje wiele innych zachet organizacyjnych, ktére moga modyfikowaé poziom
zaangazowania w pracg. Warto rowniez dodaé, ze sprawiedliwos$¢ procedur moze
modyfikowa¢ zaangazowanie pracownikéw w wieku 30-49 lat. Wsparcie rozwoju
oferowane przez organizacj¢ jest istotne dla zaangazowania w prace w kazdej grupie
wiekowej, jednak dla najmlodszych badanych powinno by¢ realizowane przez
przetozonego, podczas gdy w grupach starszych to dzial kadr jawi si¢ jako
odpowiedzialny za udzielanie wsparcia rozwojowego. Co wiecej, dla najmlodszych i
najstarszych badanych, w kontekscie zaangazowania w prace, liczy sie nie tylko sam fakt
istnienia formalnych procedur wspierajacych rozwdj, lecz jednoczesnie pojawic si¢ takze
musi zadowolenie z tego wsparcia.

Przeprowadzone analizy wskazuja, ze w przypadku kazdego z rodzajow
przywigzania do organizacji ich predyktorem jest postrzegane wsparcie organizaciji.
Uwzglednianie celéow i wartosci pracownika oraz tworzenie warunkow dla jego

angazowania si¢ sa uniwersalnymi predyktorami w kazdej grupie wiekowej.
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Przewidywanie zmian w przywiazaniu do organizacji umozliwia tez postrzeganie
wsparcia przetozonego. Jest ono szczegolnie istotne dla mlodszych grup wiekowych, w
przypadku przywigzania kontynuacji i normatywnego. Co interesujace i mogloby
wydawac¢ si¢ zaskakujgce — wsparcie przelozonego nie pojawia sie jako zmienna
pozwalajaca przewidywac zaangazowanie afektywne.

Sprawiedliwos¢ procedur pozwala przewidywaé poziom zaangazowania
afektywnego w grupie najstarszych badanych i w grupie trzydziestolatkéw oraz
przywigzanie normatywne w przypadku pracownikéw przed pie¢dziesiatym rokiem
zycia. Przeglad uzyskanych wynikow badan sklania do refleksji, ze testowane w badaniu
zachety organizacyjne mogg by¢ przede wszystkim wykorzystane do ksztaltowania
poziomu zaangazowania kontynuacji. Najstabiej mozna na ich podstawie przewidywac
poziom przywigzania afektywnego niezaleznie od wieku badanych. W grupach
wiekowych istniejg za$ réznice, jezeli chodzi o wyjasniany procent zmiennosci kolejnych
testowanych rodzajow przywiazania do organizacji. Mozna stwierdzi¢, ze wsparcie
przetozonego ma wigksze znaczenie dla mtodszych wiekiem badanych niz dla starszych,
jezeli chodzi o poziom przywiazania do organizacji. Poréwnanie poszczegdlnych grup
wiekowych nie jest latwe, trudno bowiem wskazac jaka$ prawidtowosé. W zwigzku z
powyzszym nie mozna w catosci pozytywnie zweryfikowac hipotezy piatej (Hs). Roznice
w zakresie sily oddzialywania testowanych zachet organizacyjnych na poziom
uczestnictwa w organizacji wprawdzie w badanych grupach wiekowych wystapity, ale sa
bardzo niewielkie. Zaréwno udzialy tlumaczonej wariancji zmiennych zaleznych nie
odbiegaly znaczaco od siebie w poszczegdlnych grupach wiekowych, jak i wartosci
wspotczynnikow standaryzowanych £ nie roznity si¢ zbytnio od siebie. Wyniki analiz nie
pozwalaja na jednoznaczne potwierdzenie Hs,. Wsparcie rozwoju moze stuzy¢
przewidywaniu poziomu uczestnictwa w organizacji, jednak sita jego oddziatywania jest
rozna w przypadku poszczegolnych wyznacznikéw poziomu uczestnictwa w badanych
grupach wiekowych. Na przyklad, jest ono silniejszym predyktorem zaangazowania w
prac¢ 1 przywigzania normatywnego w grupie najstarszych badanych niz w grupie
najmlodszych. Sfalsyfikowane zostaly hipotezy Hsy i Hse. Postrzegane wsparcie
organizacji w kazdej grupie badanych jest najsilniejszym predyktorem poziomu
uczestnictwa w organizacji, a nie jak zaktadano — tylko w grupie najstarszych badanych.
Interesujace sa réwniez wyniki analizy mediacji, ktére uzasadniaja i wyjasniaja problem
stosunkowo slabych zwiazkow badanych zachet organizacyjnych z wyznacznikami

uczestnictwa w organizacji (poza przywiazaniem kontynuacji). W kazdym analizowanym
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przypadku, w kazdej grupie wiekowej, ogolna satysfakcja z pracy jest warunkiem
oddzialywania kazdej z badanych zachet organizacyjnych na poziom uczestnictwa w
organizacji. Oznacza to, ze niezaleznie od wieku pracownika, brak poczucia ogdlnej
satysfakcji z pracy spowoduje, ze oddzialywanie na zaangazowanie pracownikow — czy
to przez oferowane wsparcie, czy dazenie do zwiekszenia przekonania o sprawiedliwosci
procedur, czy tez sprawiedliwosci wynagrodzenia — nie przyniosg pozadanych skutkow.
Warto tez podkresli¢, ujawniony w analizie mediacji, silniejszy zwigzek miedzy
zadowoleniem z zachet, a kazdym z miernikow uczestnictwa w organizacji, niz w
przypadku zwigzku migdzy kazdg z badanych zachet a kazdym z miemikow
uczestnictwa. Prowadzi to do konstatacji, ze zarzadzajacy powinni identyfikowaé
czynniki wplywajace na satysfakcje z pracy (a te mogg by¢ zréznicowane ze wzgledu na
wiele, nie tylko demograficznych, charakterystyk pracownika), stosowaé takie zachety,
ktére bedg powodowac wysoki poziom satysfakcji z pracy (tzn. uzyteczno$é tych zachet
bedzie wysoko oceniana), a to z kolei skfania¢ bedzie pracownikéw do podejmowania
dziatan, ktére warunkujg otrzymanie takich zachet.

Jak wynika z przeprowadzonych badan, w kazdej grupie wickowe] wystepuje
silny zwigzek miedzy satysfakcja z czynnosei i zadan (rozumianej jako subiektywnie
oceniana atrakcyjnos$¢ oraz zadowolenie z zakresu samodzielnosci 1 odpowiedzialnosci
w ich realizacji) i zaangazowaniem w prace. Jednoczesnie satysfakcja z czynnosci i zadan
wykazuje zwigzek z przywiazaniem normatywnym (zwlaszcza w miodszych grupach
badanych; do 39 roku zycia), a przywiazanie afektywne zwigzane jest z zadowoleniem z
czynnosci i zadan, relacji interpersonalnych, fizycznych warunkow pracy i jej aspektow
ekonomicznych. Zrdéznicowana sita zwiazkéw poszczegdlnych badanych obszarow
satysfakcji z pracy i wyznacznikow uczestnictwa w organizacji, sklania do refleksji, ze
zwigzki te powinny zosta¢ poddane bardziej szczegolowej weryfikacji empiryczne;j.
Przeprowadzone analizy dajg podstawe do pozytywnego zweryfikowania hipotezy
szoste] (Hs), o mediujacej roli satysfakcji z pracy miedzy badanymi zachetami
organizacCyjnymi a poziomem uczestnictwa w organizacji.

Na podstawie analiz wynikow badan nie mozna stworzy¢ listy rankingowej grup
wiekowych, w ktorej miejsce zalezaloby od poziomu uczestnictwa w organizacji.
Interpretacja wynikéw sklania do konstatacji, ze wyzszego poziomu uczestnictwa w
organizacji spodziewac si¢ mozna w przypadku starszych wiekiem pracownikow, czyli
0s6b w wieku powyzej 40 lat. Taka interpretacja wynika stad, ze w przypadku kazdego z
przyje¢tych miernikéw uczestnictwa w organizacji, wyniki dla tych grup wiekowych (40—
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49 oraz 50 1 wigcej lat) wykazuja wartosci istotnie wyzsze niz w grupach mtodszych.

Podkresli¢ jednak nalezy, ze duze zréznicowanie wewnetrzne tej grupy wiekowej,

zwlaszcza po 50-tym roku zycia, ze wzgledu na zindywidualizowane tempo zmian, jakie

wigzg si¢ z wiekiem, kaze podchodzi¢ z duza ostroznoscig do tych uogélnionych

wnioskow.

4.6. Wkiad pracy w rozwoj nauk o zarzadzaniu

Uwazam, ze monografia p.t. Uczestnictwo w organizacji w perspektywie

réznorodnosci wiekowej mojego autorstwa stanowi wklad w rozwéj nauk o zarzadzaniu.

Swiadczg o tym:

L.

II.

W wymiarze teoretycznym:
Uporzadkowanie informacji dotyczacych zarzadzania réznorodnoscia ze
szczegbdlnym uwzglednieniem zrdznicowania wiekowego pracownikow.
Krytyczna analiza poprawnosci jezykowej i zawartosci okreslenia ,,zarzadzanie
wiekiem”. Wskazanie na zasadno$¢ wprowadzenia pojecia zarzadzanie
roznorodnoscia wiekowa pracownikow (lub zarzgdzanie pracownikami w roznym
wieku) dla okredlenia funkcjonowania pracownikow w réznym wieku w
organizacjach oraz polityki i praktyk organizacyjnych ukierunkowanych na
wykorzystanie zroznicowania wiekowego pracownikow. Termin ,,zarzadzanie
wiekiem” w tym kontekscie pozostalby jako okreslajacy zindywidualizowane
dziatania jednostki ukierunkowane na radzenie sobie ze zmianami jakich
doswiadcza ona w zwiazku ze starzeniem sie.
Wykazanie stabosci podejscia do zréznicowania wiekowego w organizacjach w
oparciu o réznice pokoleniowe.
Konceptualizacja i1 operacjonalizacja uczestnictwa w organizacji, co bylo
mozliwe dzigki systematyzacji dorobku w zakresie teorii wymiany spolecznej,
zarzadzania relacjami z pracownikami, teorii kontraktu psychologicznego, ustalen
dotyczacych zaangazowani w prace (work engagement) i przywiazania do
organizacji (organization commitment).

W wymiarze empirycznym:
Skonstruowanie i przetestowanie modelu badawczego, na podstawie ktérego

zidentyfikowano relacje migdzy postrzeganiem wybranych zachet organizacyjnych a
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uczestnictwem pracownika wyrazajacym si¢ w poziomie zaangazowania w prace i
przywigzania do organizacji.

e Okreslenie zwigzku migdzy ocena uzytecznosci badanych zachet organizacyjnych a
poziomem uczestnictwa pracownikow w réznym wieku.

e Zbadanie zwiazku migdzy ocena uzytecznosci zachet organizacyjnych a poziomem
uczestnictwa pracownikow w roznym wieku.

¢ Wykazano réznice w poziomie uczestnictwa w organizacji pracownikéw
reprezentujacych rozne grupy wiekowe.

® Przeprowadzenie wszystkich analiz za pomocg statystyk umozliwiajgcych
porownywanie wynikéw osiaganych przez grupy niezalezne, co pozwolitlo na
identyfikacje réznic w zakresie testowanych zaleznosci dla wyréznionych grup
wiekowych pracownikow,

II. W wymiarze aplikacyjnym:

e Wykazanie ograniczen przeprowadzonych badan i sformutowanie zalecen co do
mozliwych kierunkéw dalszych badan nad uczestnictwem w organizacii.

e Sformulowanie rekomendacji dla zarzadzania rdéznorodnoscia wiekowa w

organizacji opartych o wykazane r6znice miedzy pracownikami w réznym wieku.

5. Omowienie pozostalych osiggni¢é naukowo-badawezych

Moje zainteresowania naukowe oraz prace badawcze po osiagnieciu stopienia
naukowego doktora koncentrowaly si¢ wokot trzech grup zagadnien. Do pierwszego
obszaru zaliczy¢ mozna badania dotyczace komunikowania sie¢ przedsigbiorstw z
interesariuszami, kreowania wizerunku organizacji i instrumentéw, ktore sa (lub moga)
by¢ wykorzystywane w tym procesie. Kolejny obszar badan zwiazany byt z problematyka
identyfikacji i pomiaru poziomu kompetencji organizacji oraz mozliwosciami w zakresie
likwidacji luki kompetencyjnej. Trzeci obszar zainteresowan naukowych dotyczyl
zarzadzania  réznorodnoscia  ze  szczegdlnym  uwzglednieniem  problemow
funkcjonowania organizacyjnego pracownikéw w réznym wieku.

Chronologicznie, pierwszy obszar badawczy zwigzany byl z eksploracja
problemow kreowania wizerunku organizacji, zar6wno w wymiarze teoretycznym jak i
rozwigzan praktycznych z tego zakresu. Wigzalo si¢ to z poszukiwaniem odpowiedzi na
pytania w jaki sposob przedsiebiorstwa mogg kreowa¢ wizerunek oraz jakie narzedzia
moga by¢ do tego celu wykorzystywane. Moja uwaga skupiona byla przede wszystkim

na mozliwosciach jakie stwarzalo wykorzystanie public relations w  procesie
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komunikowania si¢ przedsigbiorstw z interesariuszami. W rozwazaniach na temat
wizerunku organizacji przyjetam zalozenie, ze wszelkie dzialania podejmowane przez
organizacje przyczyniaja si¢, w mniejszym lub wigkszym stopniu, do powstawania
obrazu tejze w swiadomosci réznych grup publiczno$ci. Dlatego analizy zwigzane
zarowno z definiowaniem jak i poszukiwaniem rozwigzan modelowych w tym zakresie
powinny wychodzi¢ poza obszar dziatan marketingowych przedsiebiorstwa i obejmowac
rowniez polityke 1 praktyki organizacyjne ukierunkowane na zarzadzanie zasobami
ludzkimi czy dziatania pro-spoteczne, edukacyjne, sponsorskie, kontakty z kooperantami
czy instytucjami kontrolujacymi. Moim osiggnieciem na tym polu bylo stworzenie
autorskiego modelu kreowania wizerunku organizacji, w ktorym przedstawitlam
metodyke postgpowania dedykowana zaréwno specjalistom w tym zakresie jak i
wlascicielom czy zarzadzajacym organizacjami. Dzieki jej wdrozeniu mozliwe jest
nadanie dzialaniom podejmowanym przez organizacje na rzecz stworzenia wizerunku
charakteru metodycznie uporzadkowanych, planowych i ciagtych. Podstawa teoretyczna
dla tego modelu byly zalozenia systemowej teorii organizacji, tj. rozumienie organizacji
jako systemu otwartego, ustrukturalizowanego wewnetrznie, charakteryzujacego sie
zdolnoscia doskonalenia sig, podnoszenia swojej sprawnosci i stopnia zorganizowania,
wykorzystujacego informacyjne sprzezenia zwrotne z otoczeniem dla realizacji
procesow sterowania i regulacji. Dodatkowo wykorzystatam zatozenia tancucha wartosci
M. Portera. Analizowanie przedsigbiorstwa jako tancucha wartosci pozwolilo na
wyroznienie, w ramach funkcji podstawowych i pomocniczych, tych dziatan ktore w
sposob istotny moga przyczyniaé si¢ do modyfikacji wizerunku przedsiebiorstwa i, jako
takie, moga stanowi¢ podstawe do rozstrzygnie¢ zwigzanych z planowaniem i
implementacjg dziatan pro - wizerunkowych oraz przyczynic sie do zwigkszenia poziomu
skutecznosci (rowniez wykorzystujac efekty synergiczne) narzedzi wykorzystywanych w
ramach tych funkcji o pozytywne efekty wizerunkowe. Waznosci pozytywnego
wizerunku dla funkcjonowania przedsigbiorstwa, a co za tym idzie zasadnosci planowego
1 dlugookresowego podejscia do jego podtrzymywania i/lub modyfikacji dowiodtam.
wykazujac, ze wizerunek traktowaé mozna jako pozaewidencyjny. niematerialny zasob
przedsiebiorstwa, a zdolnos¢ do jego kreowania moze by¢ jedng z kluczowych
kompetencji, ktéra wyraza takie dostosowanie systemu dziatan podejmowanych przez
organizacj¢, aby kazdy z elementow systemu wspolprzyczynial si¢ do powstawania
pozytywnego wizerunku. Wskazatam rowniez, ze przyjmujac Kryteria oceny potencjatu

tworzenia przez dany zasob przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa (cennosé,
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rzadkos¢, mozliwos¢ imitacji, potencjalna substytucyjnosé) mozna zaréwno udowodnic,
ze wizerunek jest zasobem jak i dowies$¢ ze moze on wzmacniaé lub ostabia¢ przewage
konkurencyjng.
Do najwazniejszych publikacji, w ktérych poruszytam te problematyke zaliczam:
e Kreowanie wizerunku organizacji —propozycja modelu, Annales Oeconomica,
Sectio H, Vol. XXXVIII,UMCS, Lublin 2004, s. 261-273.

e Wizerunek przedsigbiorstwa jako czynnik przewagi konkurencyjnej w: D.
Rucinska (red. nauk.), Zarzadzanie przedsigbiorstwem w warunkach konkurencii,
UWM, Olsztyn 2004, s. 57-60.

Naturalng konsekwencjg opracowania modelu kreowania wizerunku i wykazaniu, ze
image moze by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej, bylo poszukiwanie mozliwosci
implementacji rozwigzan modelowych w praktyce. Spowodowalo to podjecie wysitkow
badawczych zmierzajacych do ustalenia instrumentarium, ktérego wykorzystanie
umozliwialoby podejmowanie intencjonalnych, o mozliwych do przewidzenia skutkach
dzialan ukierunkowanych na budowanie wizerunku, a co za tym idzie wzmacnianie
przewagi konkurencyjnej. Wsréd narzedzi stuzacych budowaniu image szczegdlna
uwage skupilam na mozliwosciach jakie daje wykorzystanie PR-u. Sposréd licznych
definicji i okreslen PR funkcjonujacych w literaturze przyjetam ze Public relations jest
odr¢bna funkcja zarzgdzania, ktora pomaga ustanowi¢ i podtrzymaé wzajemne kanaty
komunikowania, akceptacji i wspolpracy miedzy organizacjg a podmiotami tworzacymi
Ja 1 funkcjonujagcymi w jej otoczeniu. To szerokie podejscie stato sie podstawa do
uzasadnienia, ze narzedzie to moze by¢ pomocne w tworzeniu potencjatu
konkurencyjnosci, a tym samym odegra¢ role w budowaniu przewagi konkurencyjnej.
Rola Public relations wyraza si¢ tutaj w ksztaltowaniu sfery zasobéw niewidzialnych®,
szczegllnie w zakresie budowania renomy organizacji, tworzenia lobby sprzyjajacego
organizacji i to ulatwiajacego jej funkcjonowanie oraz wplyw na kulture organizacyjna.
PR, wyrastajagce z kultury organizacyjnej, przez wplyw na pracownikéow (tzw.
wewngtrzne PR) jak i na otoczenie w ktérym dochodzi do swoistego ,.uzgodnienia™

przyjetych w organizacji norm, warto$ci, wzorcow zachowan z oczekiwaniami grup

¢ Potencjal konkurencyjnosci przedsigbiorstwa to swoisty system, ktory tworza posiadane przez nie
zasoby i sposoby ich wykorzystania. Glinska — Newes A. (1999). Modele potencjatu konkurencyjnosci
adekwatne do obecnej sytuacji polskich przedsiebiorstw, w: M. J. Stankiewicz (red.), Budowanie
potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa: stan i kierunki rozwoju potencialu konkurencyjnosci
polskich przedsigbiorstw w kontekscie dostosowywania wymagar do wymogow Unii Europejskiej,
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,Dom Organizatora”, Torufl.
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otoczenia, moggcymi w jakikolwiek sposob wplywaé na organizacje, powodowaé moze
wzmocnienie potencjatu konkurencyjnosci. Za szczegélnie wartosciowe z punktu
widzenia wkladu w popularyzowanie i rozwdj wiedzy w zakresie mozliwosci
wykorzystania PR uwazam, przyjety przeze mnie, szeroki sposéb definiowania public
relations, analizy opierajace si¢ na dazeniu do wykazania wartosci tego narzedzia z
punktu widzenia ksztaltowania procesow wewnatrz organizacji (szczegolnie w procesie
wprowadzania zmian przez tworzenie skutecznych sieci komunikacyjnych,
harmonizowaniu réznorodnych wzorcow zachowan w organizacjach wielokulturowych,
budowaniu tozsamosci i podtrzymywaniu kultury organizacyjnej czy propagowaniu i
wspierania proceséw organizacyjnego uczenia si¢) jak i w jej otoczeniu (tzw. zewnetrzne
PR). Dziatania PR, skierowane na otoczenie organizacji moga podnosi¢ poziom jej
funkcjonowania przez stale dostarczanie wiedzy o zmianach w tym otoczeniu,
dostosowywanie programéw komunikacyjnych do potrzeb odbiorcéw tych informacji
(wychodzac poza waska grupe interesariuszy, jakimi sg klienci) czy ograniczanie lub
likwidowanie potencjatu konfliktowego miedzy organizacja a podmiotami w jej
otoczeniu.

Powyzej zasygnalizowane watki poruszytam m. in. w nastepujacych publikacjach:

¢ Rola public relations w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa,
w: M. Juchniewicz (red.), Zarzadzanie przedsiebiorstwem w warunkach
konkurencji. Determinanty konkurencyjnosci przedsigbiorstw, Wydawnictwo
UWM, Olsztyn 2006, s. 50-54.

e Czy public relations mogg przyczynia¢ sie do budowania potencjatu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa? w: H. Przybylski (red.), Public relations.
Sztuka skutecznej komunikacji w teorii i praktyce, Akademia Ekonomiczna,
Katowice 2006, s. 165-174.

Drugi obszar moich zainteresowan naukowych, aktywnodci badawczej i
publikacyjnej zwiazany byl z problematyka identyfikowania, pomiaru, doskonalenia
kompetencji organizacji oraz mozliwosciami diagnozowania i ograniczania luki
kompetencyjnej organizacji. Motywami do podjeci wysitkéw badawczych w tym
zakresie byly: tematy realizowane w ramach badan statutowych Zaktadu Organizacji i
Zarzgdzania UMCS w latach 2006 - 2010, pod zbiorczym tytulem ,,Procesy
organizacyjnego uczenia si¢ a luka kompetencyjna”; udziat w charakterze wykonawcy w
grancie Prorektora UMCS ds. Nauki pt.: ,Luka kompetencyjna przedsigbiorstw w

warunkach konkurencji globalnej” pod kierownictwem dr hab. Agnieszki Sitko - Lutek
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prof. nadzw. (2007 r.); udziat jako wykonawca w grancie MNiSZW Nr 1HO2D 04030
~Metodyka ograniczania luki kompetencyjnej przedsiebiorstw w  aspekcie
organizacyjnego uczenia si¢” pod kierownictwem dr hab. Agnieszki Sitko - Lutek prof.
nadzw. (2007 r. - 2009 r).

Kompetencje organizacji to swoiste, oparte na wiedzy elementy zasobéw organizacji,
ktore ogrywaja znaczaca role w uzyskiwaniu i podtrzymywaniu przewagi
konkurencyjnej. W odréznieni od zdolnosci, ktére M. Bratnicki przypisywat ludziom,
kompetencje odnoszone s3 do calej organizacji. Za M. Bratnickim przyjetam, ze
kompetencja jest moznoscig integrowania technicznej, menedzerskiej i innej wiedzy
eksperckiej ze zdolnosciami i procesami’. Kompetencje organizacji mozna rozumie¢
jako mozliwosci, umiejetnosci uzyskania okreslonego wyniku czy rezultatu na
okreslonym poziomie, ktore przejawiaja si¢ w umiejetnosci dzialania w sposob
adekwatny do sytuacji. Kompetencje majg charakter wzgledny, sa odnoszone do jakiegos
standardu, celu lub zadania. Identyfikacja sposobow okre$lania niedoboru kompetencji
niezb¢dnych do rozwoju przedsigbiorstwa, nabywania ich oraz sposobéw rozwijania stato
si¢ celem badan zespolu, w ktorym uczestniczytam wspélnie z dr hab. Bogustawem
Gulskim oraz dr Mirostawem Loboda. Badanie przeprowadzono wykorzystujac technike
wywiadu poglebionego, ktory przeprowadzono z zatozycielami przedsiebiorstwa Natura.
Podczas badania starano si¢ zebraé informacje dotyczace ksztattowania sie poziomu
kompetencji technicznych, marketingowych, finansowych i w obszarze zarzadzanie w
okresie 15 lat funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Efektem tego wywiadu bylo
opracowanie modelu identyfikacji i oceny niedoboru kompetencji. Model ten, pomimo
ze oparty na przypadku jednego przedsi¢biorstwa mozna uznaé za przydatny réwniez dla
innych podmiotéw gospodarczych. Identyfikacja i pomiar niedoboru kompetencji jest
pochodng poszukiwania przez wlascicieli/zarzadzajacych okazji, ktére mogtyby
zaspokoi¢ aspiracje wihascicieli (dotyczacych np. wizerunku przedsigbiorstwa, tempa i
kierunkéw rozwoju, roli spelnianej w srodowisku lokalnym, regionalnym czy
ponadnarodowym, preferowanych zakreséw dziatalnosci itp.). Analiza i wybér okazji
prowadzi do analizy i oceny szeroko rozumianych zasoboéw przedsicbiorstwa w tym
kompetencji, majacych na celu okreslenie w jakim stopniu posiadane zasoby materialne
1 kompetencje sa przydatne do wykorzystania dostrzezonych okazji do realizacji aspiracji

wiascicieli. Jezeli przedsigbiorstwo nie dysponuje takimi kompetencjami mozna

7 Bratnicki M. Kompetencje przedsigbiorstwa. Od okreslenia kompetencji do zbudowania strategii,
Placet, Warszawa 2000, s. 33
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wnioskowa¢ o brakach kompetencji. Kompetencje potrzebne do realizacji aspiracji,
ktérych przedsigbiorstwo nie posiada, zostaja zidentyfikowane i ocenione z punktu
widzenia dolegliwosci jakie wywoluje niedobor. Niedobor kompetencji moze by¢
likwidowany lub tolerowany w zaleznosci od tego w jakim stopniu utrudnia on realizacje
aspiracji. Obszarem, ktéry analizowatam z punktu widzenia rozwoju kompetencji, w tym
projekcie badawczym, byl obszar marketingu. Pozyskane informacje umozliwily mi
opisanie charakteru luki w tym obszarze w kazdym z 4 etapéw (okreséw) dziatania
przedsigbiorstwa, zidentyfikowanie czynnika/czynnikow sprawczych postrzegania luki,
okreslenie sposobow identyfikacji luki oraz wskazanie dzialani podjetych w celu
redukowania luki kompetencyjnej w zakresie kompetencji marketingowych.

Specyfika dzialalnosci marketingowej, jej silne uzaleznienie od relacji z otoczeniem
przedsigbiorstwa sklonity mnie do zainteresowania sie problematyka umiejetnosci
budowania i kontrolowania interakcji (powigzan) miedzy organizacia a
podmiotami/grupami otoczenia. Powigzania z klientami, dostawcami, konkurentami oraz
szeroko rozumianymi partnerami tworza Kkapital relacyjny. Z punktu widzenia
kompetencji organizacyjnych kapital relacyjny moze by¢ analizowany jako zbior
umiejetnosci  niezbednych do budowania i podtrzymywania sieci relacji. Luka
kompetencyjna moze tutaj ujawnia¢ sie w:

e braku lub niedostatku umieje¢tnosci budowania satysfakcjonujacych strony relacji,

e braku lub niedostatku umiejetnosci utrzymywania takiej jakosci relacji, aby byty
one postrzegane jako warto$ciowe przez ich uczestnikow,

e braku lub niedostatku umiejetnosci wykorzystywania relacji dla pozyskania
unikatowych (nieznanych innym) zasobéw informacyjnych lub pozyskania takich
informacji, ktére umozliwia niekonwencjonalne (czyli nie stosowane przez
innych) kojarzenie, przetwarzanie i wykorzystanie zasobow.

Architektura relacji rozwija si¢ w trzech, powigzanych ze soba obszarach tj.

wewngtrznym, zewngtrznym 1 sieciowym. Moje zainteresowania pierwotnie

dotyczyly architektury zewnetrznej czyli obejmujgcej stosunki mi¢dzy organizacja

/przedsigbiorstwem a interesariuszami pozostajgcymi poza organizacjg. Mojg uwage

przykut kapital relacyjny, ktory analizowalam w perspektywie kapitatu rynkowego

przedsigbiorstwa, na ktory sklada sie kapitat klientow (np. bazy danych klientéw,
potencjalni klienci), kapital wyrdzniania (tj. image, reputacja, marka) oraz kapitat
relacyjny budowany przez powiazania z klientami, dostawcami, kooperantami czy
partnerami. Analizy oparfam na dwoch, ugruntowanych w zarzadzaniu podejsciach
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teoretycznych tj. podejsciu systemowym i teorii stakeholders (interesariuszy).

Nowatorstwo w moim podejsciu do probleméw tworzenia kapitatu relacyjnego

polegato na okresleniu go jako zasobu o charakterze unikatowym i specyficznym oraz

na powigzaniu go z kompetencjami organizacyjnymi i wprowadzeniu pojecia
kompetencja architektoniczna. Kompetencja ta zdefiniowana zostata jako zbiér
szczegllnych umiejetnosci, ktore przekraczaja granice poszczegdlnych jednostek

operacyjnych, sg gleboko osadzone w organizacji, trudne do nasladowania i

kopiowania oraz  tworzace wartos¢. Sa to: umiejetnosci budowania relacji,

umiej¢tnosei podtrzymywania relacji, modyfikowania kierunku, sity, rodzaju relacji,
umiejetnosé wykorzystywania potencjatu relacji.

Do najwazniejszych publikacji, w ktorych poruszylam kwestie zwiazane z
rozwojem kompetencji marketingowych oraz rolg kapitalu relacyjnego w
identyfikowaniu luki kompetencyjnej przedsiecbiorstwa zaliczam:

o Kapital relacyjny w identyfikowaniu luki kompetencyjnej przedsigbiorstwa w:
Polskie firmy wobec globalizacji. Luka kompetencyjna, A. Sitko-Lutek (red.),
PWN, Warszawa 2007, s.116-126.

e Rozwoj kompetencji marketingowych w przedsiebiorstwie Natura Sp. J. — opis
przypadku, w: Zarzadzanie restrukturyzacjg w procesach integracji i rozwoju
nowej gospodarki, R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Wydawnictwo UE, Krakéw
2008, s. 447-456.

* Budowanie relacji z otoczeniem jako kompetencja organizacyjna, Annales
Oeconomica, Sectio H, Vol. XLII, Lublin 2008, s. 143-156.

Identyfikacja luki kompetencyjnej, stwierdzenie faktu jej wystepowania oraz ocena
tego stanu jako wymagajacego interwencji wymaga od menedzeréw podejmowania
dzialan zmierzajacych do jej likwidacji. Stad kolejne badania, ktére prowadzitam
zaréwno indywidualnie jak i w ramach grantu MNiSZW Nr 1HO2D 04030, dotyczyly
rozpoznania sposoboéw likwidacji luki kompetencyjnej dzieki wykorzystaniu proceséw
organizacyjnego uczenia si¢. Obszarem kompetencyjnym, ktérym nadal sie zajmowatam
byl obszar marketingu. Na podstawie danych zebranych w 50 przedsicbiorstwach
mozliwe bylo okreslenie jakie dziatania podejmowaly te przedsiebiorstwa w celu
podnoszenia swojego potencjatlu kompetencyjnego w obszarze marketingu/sprzedazy.
Jednoczesnie mozliwa stata si¢ diagnoza rozwoju kompetencji marketingowych w
wyréznionych  grupach przedsiebiorstw (np. male przedsiebiorstwa, Iub w
przedsigbiorstwach, w ktérych w zwiazku ze specyfikg ich dziatalnosci spodziewatam sie
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istotnie rdéznych wynikéw niz w typowej, badanej organizacji gospodarczej np.:
przedsigbiorstwa infrastrukturalne czy przedsigbiorstwa wydobywcze). Szczegolnie
interesujace byly tutaj wyniki badan matych przedsiebiorstw, na podstawie ktorych
mozna bylo postawi¢ teze o istnieniu luki kompetencyjnej w obszarze marketingu.
Jednoczesnie analiza przyjetego wskaznika kompetencji marketingowych nie uprawniata
do wyciggania jednoznacznych wnioskow co do poziomu kompetencji w tym obszarze,
gdyz uznalam, ze: 1) podejmowanie dziatan marketingowych ma charakter sytuacyjny, a
wigc istniejg uzasadnione przypadki w ktorych powstrzymanie sie od rozwoju
kompetencji marketingowych moze by¢ korzystniejsze dla organizacji (w sensie
kosztowym) niz ich rozwijanie (np. korzystna sytuacja w branzy, zwickszenie aktywnosci
w zakresie rozwijania potencjatu/ uzupelniania niedoboru kompetencji w innych
obszarach kompetencyjnych); 2) zdiagnozowana luka kompetencyjna w matych
przedsigbiorstwach byla luka tolerowana, co nie oznacza, ze w kolejnych okresach nie
wywola ona na tyle istotnych trudnosci w funkcjonowaniu, ze nie bedzie mozliwe dalsze
jej akceptowanie.

Publikacje, w ktorych zamiescitam wyniki moich analiz dotyczacych diagnozowania
luki kompetencyjnej, metod jej likwidacji i proceséw organizacyjnego uczenia si¢ w
obszarze marketingu to, m. in.:

1. Dzialania ukierunkowane na podnoszenie potencjalu kompetencyjnego
przedsigbiorstw. Marketing / Sprzedaz, w: Organizacyjne uczenie sie W rozwoju
kompetencji przedsigbiorstw, A. Sitko — Lutek, E. Skrzypek (red.), C. H. Beck,
Warszawa 2009, s. 238- 243.

2. Rozwoj kompetencji marketingowych w polskich przedsigbiorstwach — wyniki
badan w: Restrukturyzacja w obliczu nowych wyzwan gospodarczych.
Zarzadzanie — Strategia — Analiza, R. Borowiecki, A. Jaki (red.), Wydawnictwo
UE, Krakéw 2010, s. 659 — 670.

3. Diagnoza rozwoju kompetencji marketingowych w matych przedsigbiorstwach-
wyniki badan, Organizacja 1 Zarzadzanie, Kwartalnik Naukowy, Wyd.
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2010, nr 2, s. 69-78.

Wyzej opisane badania dotyczace kompetencji marketingowych, luki
kompetencyjnej 1 kapitatu relacyjnego lacza sie rowniez ze wczesniej podejmowana
przeze mnie tematyka ksztaltowania wizerunku organizacji, komunikowania si¢ z
otoczeniem czy mozliwosci jakie stwarza wykorzystanie public relations. Mozna uznac,

ze dzialalno$¢ public relations jest istotnym elementem skladowym komunikacyjnej
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kompetencji przedsigbiorstwa. W obszarze tym moze istnie¢ luka kompetencyjna, ktora
moze by¢ wynikiem: brakoéw w zakresie planowania dziatalnosci public relations, a w
szczegolnosci wlasciwego rozpoznania potrzeb komunikacyjnych adresatow tych
dzialan; nieuzasadnionej koncentracji na okreslonej grupie adresatow wplywu przy
zaniedbaniu czy wrgcz pomijaniu interesariuszy, ktorych znaczenie dla funkcjonowania
przedsigbiorstwa wzroslo; nieodpowiedniego (zbyt malego, duzego) natezenia
wykorzystywania instrumentéw PR w odniesieniu do postawionych celéw; niedostatkéw
kompetencji indywidualnych oséb zajmujacych si¢ public relations. Do waznych efektow
moich dociekan zaliczam réwniez wykazanie roli public relations w procesie
niwelowania luki kompetencyjnej. Dokonalam tutaj rozgraniczenia na zewnetrzne i
wewngtrzne public relations formutujgc tym samym dwa zestawy dziatan PR, dzieki
ktorym mozliwe byloby skuteczne wplywanie na stan luki kompetencyjnej. W
srodowisku organizacji likwidacja luki kompetencyjnej zachodzitaby dzieki $wiadomosci
autorow programow public relations w zakresie mozliwosci ich wplywu na tworzenie
kultury organizacyjnej, jej podtrzymywanie i wspieranie jej zmiany oraz na tworzeniu
takich programéw komunikacyjnych w organizacji, ktére umozliwityby swobodny
przeplyw informacji, udostepnialyby pracownikom odpowiedni zakres wiedzy
organizacyjnej, promowaly aktywnos¢ w zakresie poszukiwania, przyswajania i w
tworczym przetwarzaniu informacji. W wymiarze zewnetrznym, roli PR w niwelowaniu
luki kompetencyjnej upatrywa¢ nalezy w tworzeniu kapitatu relacyjnego oraz stalym
budowaniu zaufania wsréd grup interesariuszy. W kategoriach luki kompetencyjnej
przeanalizowatam rowniez wizerunek przedsiebiorstwa. Wykazalam, na podstawie
wynikéw badan empirycznych, ze jednym z efektow dziatan ukierunkowanych na
niwelowanie luki kompetencyjnej moga by¢ efekty wizerunkowe.

Publikacjami, w ktérych zawartam efekty moich badan tgczacych problematyke
kompetencji organizacji, luki kompetencyjnej, wizerunku przedsigbiorstwa i public
relations s3:

e Rola public relations w niwelowaniu luki kompetencyjnej przedsigbiorstwa w:
Public relations. Teoria i praktyka komunikowania, H. Przybylski (red.),
Katowice 2007, s. 327-336.

e Image related effects of the enterprises’ actions focused on the elimination of
competence gap — research results w: Enterprises Facing New Economic

Challenges. Management — Development — Restructuring, R. Borowiecki, A. Jaki

N
27x



Zalacznik nr 2

(scientyfing editors), Cracow University of Economics, Cracow 2010, p. 363 —
370.

Kolejny obszar moich zainteresowan naukowych, dotyczy, szeroko rozumianego,
zarzadzania roznorodnoscia zasobow ludzkich. Eksploracja tej tematyki badawczej
wynika z dwoch przestanek. Po pierwsze: mojego glebokiego przekonania o uzasadnionej
potrzebie prowadzenia badan naukowych dotyczacych funkcjonowania jednostek w
organizacji i osadzenia ich w szerokim, interdyscyplinarnym kontekscie. Po drugie,
dynamika zmian technicznych, technologicznych i spotecznych w otoczeniu organizacii,
ktore w znaczacy sposob wplywaja na zmiany w zakresie zachowan organizacyjnych
pracownikow tworzy nowe, interesujace poznawczo i majace wymiar praktyczny
problemy w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim. Dodatkowa okolicznoscia, ktéra
spowodowala moj udzial w projektach badawczych zwiazanych z problematyka
zarzgdzania réznorodnoscia, bylo przejscie do Zaktadu Zarzadzania Przedsicbiorstwem,
ktory pdzniej przeksztalcony zostal w Zaktad Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Wydziahu
Ekonomicznego UMCS. Zmiana jednostki organizacyjnej umozliwita mi wlaczenie sie
w realizacj¢ dwoch tematéw badawczych: ,,Wybrane aspekty zarzadzania potencjalem
spolecznym organizacji” i ,Zarzadzanie roznorodnoscia zasobow ludzkich jako
wyzwanie dla wspolczesnego ZZL”. Efektem badan typu desk research w tych dwéch
obszarach bylo skupienie uwagi na zarzadzaniu wiekiem (age management). Potrzeba
wprowadzenia tego typu rozwigzan wynika zaréwno ze zmian demograficznych, ktore
syntetycznie okresli¢c mozna jako postepujacy proces starzenia si¢ ludnosci jak i z
sygnalizowanego w literaturze przedmiotu, niedostosowania przedsiebiorstw do zmian
jakie w zwigzku z tym zachodza i zachodzi¢ bedg na rynku pracy. Zmiany te beda miaty
zarowno charakter ilosciowy tzn. coraz mniej liczne roczniki mtodych ludzi zasila¢ beda
rynek pracy jak i jakosciowy, co wynikac¢ bedzie z réznic w zakresie wiedzy, umiejetnosci
1 systemow wartosci dominujacej ilosciowo grupy pracownikow w dojrzalym wieku w
pordwnaniu z mniej liczng grupg pracownikéw mtodych. Nieuchronno$é niekorzystnych
zmian demograficznych oraz stosunkowo niewielka ilos¢ publikacji w jezyku polskim
dotyczacych problematyki zarzadzania wickiem, sklonily mnie do przygotowania
opracowan, w ktorych uzasadnilam potrzeb¢ zmian w zakresie polityki zarzadzania
zasobami ludzkimi w zwiazku ze zmianami w strukturze wiekowej pracownikéw. W
publikacjach tych przedstawilam zarowno dane statystyczne jak i stan badan oraz wyniki
w zakresie stereotypowego postrzegania pracownikéw w réznym wieku, zjawiska

dyskryminacji ze wzgledu na wiek (ageism) oraz rekomendowanych w literaturze
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przedmiotu rozwigzan modelowych w zakresie zarzadzania wiekiem. Do
najwazniejszych publikacji, w ktorych poruszylam te problemy zaliczam:

e Przestanki wprowadzania polityki =zarzadzania wickiem w polskich
przedsigbiorstwach, Annales Oeconomica, Sectio H, Vol. XLVII, Lublin 2013, s.
103-111.

e Age Management in an Era of an Ageing Labour Force w: A. Rakowska, K.
Babnik (red.). Human Resources Management Challenges: Learning and
Development. ToKnowPress, Bangkok - Celje - Lublin, 2015, pp. 105-124.

Kolejne moje prace badawcze oraz powstale publikacje opieraja si¢ przede wszystkim

na danych empirycznych uzyskanych dzigki udziatowi w grancie NCN: Potencjal
kompetencyjny wybranych grup pracownikow w aspekcie zarzadzania réznorodnosciq w
innowacyjnych  przedsi¢biorstwach nr 2013/09/B/HS4/01307, realizowanego pod
kierunkiem dr hab. Anny Rakowskiej prof. nadzw. Wartos¢ tych prac wyraza sie przede
wszystkim w dokonanych tam poréwnaniach wynikéw uzyskanych w grupach
pracownikéw wyréznionych ze wzgledu na wiek. Na podstawie analiz statystycznych
wykazalam r6znice w poziomie zaangazowania w pracownikow w réznym wieku (work
enagagement, work involvement, organization commitment), poziomie ich satysfakcji z
pracy, roznicach w postrzeganiu sprawiedliwosci proceduralnej i dystrybucyjnej przez
pracownikow réznym wieku, aktywnosci w zakresie doskonalenia wiedzy i umiejetnosci
oraz preferencjach dotyczacych metod doskonalenia kompetencji zglaszanych przez
starszych 1 mlodszych wiekiem pracownikéw. Na podstawie tych analiz zasadne staje sie
sformulowanie nastepujacych wnioskow:

e roznice w zakresie funkcjonowania w badanych obszarach pracownikow w
roznym wieku nie sg az tak duze jak mozna byloby sie spodziewac po studiach
literaturowych, dotyczacych przede wszystkim réznic miedzypokoleniowych,

e wiele pogladéw na temat réznic w funkcjonowaniu zawodowym
pracownikow w roznym wieku nie znajduje potwierdzenia w badaniach
empirycznych i w zwigzku tym nalezy je traktowac jako przejaw stereotypow,
ktore nalezy zwalczac,

e dedykowanie rozwigzan okreslanych jako zarzadzanie wiekiem tylko
pracownikom starszym (powszechnie okreslanych jako 50+) jest

nieuprawnione. Po kilkuletnich badaniach uwazam, ze rozwigzania te

29%'

dotyczy¢ powinny pracownikow bez wzgledu na ich wiek.
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Waznym, z punktu widzenia koniecznosci (najprawdopodobniej) wydtuzania
aktywnosci zawodowej poza ustawowy wiek emerytalny sa wyniki uzyskane przez mnie
w badaniach ukierunkowanych na poznanie preferencji w zakresie wieku, w ktérym
pracownicy chcieliby przechodzi¢ na emeryture. Ustalenia te, chociaz nie napawajg
optymizmem (wigkszos$¢ z badanych osob, niezaleznie od wieku, chcialaby przejsé na
emeryture w wieku nieznacznie nizszym niz ustawowy wiek emerytalny), to stanowic
moga przyczynek do dyskusji nad przyczynami takiego stanu rzeczy oraz mozliwosciami
wprowadzania rozwigzan w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim, aby mozliwe bylo
dhuzsze, a jednoczesnie pozostajace na satysfakcjonujgcym poziomie funkcjonowanie
zawodowe pracownikow wchodzacych w wiek emerytalny lub go przekraczajacych. Do
waznych publikacji dotyczacych preferowanego wieku emerytalnego zaliczam:

e prace o charakterze empirycznym, w ktérych prezentuje wyniki badan dotyczace
preferencji w zakresie momentu przejscia na emeryture, m.in.:

— Retirement Age: Preferences of Employees Representing Various Age Grups,

Economics and Sociology, 2017, Vol. 10, No 4, s. 29-40.
e opracowania, w ktorych podejmuje dyskusje nad zwigzkami miedzy
preferowanym wiekiem przechodzenia na emeryture a poziomem zaangazowania

w prace (work engagement) 1 przywiazania do organizacji (organization

commitment) pracownikdw w réznym wieku oraz zwigzkow miedzy satysfakcja
z pracy a preferowanym wiekiem emerytalnym:
— Preferowany wiek przejscia na emeryture a zaangazowanie pracownikow -
wyniki badan, Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie, t. 17, z. 4, cz. 3. 2016, 241-
258.

— Satysfakcja z pracy a preferowany wiek przechodzenia na emeryture. Wyniki
badan. Marketing i Rynek, nr 3, 2016, s. 578-587.

Wartos¢ publikacji z tego zakresu wyraza si¢ nie tylko w sformulowaniu
problemu badawczego i jego empirycznej weryfikacji, ale rowniez w przeprowadzonej w
kazdym przypadku dyskusji wynikéw oraz probach wskazania mozliwych przyczyn tych
rezultatow oraz sformulowaniu rekomendacji, ktére moga mie¢ znaczenie praktyczne.

Zwieficzeniem mojej aktywnosci badawczej zwigzane] z problematyka
funkcjonowania pracownikéw w réznym wieku i wynikajgcych stad mozliwoscl 1

potencjalnych ograniczen dla zarzadzajacych réznorodnoscia wiekowa w organizacji jest

M\

monografia ,,Uczestnictwo w organizacji w perspektywie rdéznorodnosci wiekowej”.
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6. Podsumowanie osiagni¢¢ naukowo-badawczych

Z punktu widzenia przedstawionych trzech obszaréw tematycznych, w kidrych
podejmowatam badania naukowe, jako wklad w rozwdj nauk o zarzadzaniu moge
wskazaé:

e propozycj¢ modelu ksztaltowania wizerunku organizacji,

e wykazanie mozliwosci wykorzystanie public relations w procesie zarzgdzania
komunikacja przedsigbiorstwa z roznymi grupami interesariuszy, kreujgc tym
samym potencjal konkurencyjnosci przedsigbiorstwa i przyczyniajac si¢ do
wzmocnienia przewagi konkurencyjne;,

e badania nad identyfikacja 1 ograniczaniem luki kompetencyjnej
przedsigbiorstw,

e analizy dotyczace réznic w funkcjonowaniu organizacyjnym pracownikow w
réznym wieku,

e ustalenia dotyczace sposobu definiowania, wlaczania w polityke zarzadzania
zasobami ludzkimi, projektowania rozwigzan z zakresu zarzadzania
roznorodnoscia wiekowa w organizacjach.

Moj dorobek publikacyjny po uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych w
zakresie nauk o zarzadzaniu obejmuje 57 publikacji w tym: 1 monografi¢ autorskg, 2
monografie, ktorych bylam redaktorem, 36 artykulow w monografiach i zeszytach
naukowych (w tym 6 w jezyku angielskim), 15 artykutdéw w czasopismach naukowych
(w tym 3 w jezyku angielskim) oraz 3 artykuly w recenzowanych materiatach
pokonferencyjnych (w jezyku angielskim). Sposrod wszystkich publikacji 41 powstalo
jako prace samodzielne, w przypadku 16 pozycji jestem ich wspotautorka.

Prace przeze mnie opublikowane byly cytowane®:

e wedlug bazy Web of Science - Cited Reference Search —2 razy, indeks Hirscha

ksztaltuje si¢ na poziomie 1;

o wedtug bazy Publish or Perish moje artykuly byly cytowane 57 razy, zas indeks

Hirscha wynosi 4.

Wyniki prowadzonych przeze mnie badan prezentowatam na konferencjach naukowych,
krajowych i zagranicznych. Po uzyskaniu stopnia doktora uczestniczylam w 29

konferencjach naukowych, na 25 z nich wyglositam referaty. Wyniki moich badan

3152.

8 Bez autocytowan. Wyniki ustalono na dzien | kwietnia 2019.
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prezentowalam na konferencjach zagranicznych m.in. w Chorwacji (MakeLearn 2013:
Active Citizenship by Knowledge Management & Innovation, Zadar), we Wioszech
(MakeLearn 2015: Managing Intellectual Capital and Innovation for Sustainable and
Inclusive Society, Bari), w Hiszpanii (X International Workshop on Human Resource
Management, Kadyks, 2016) i w Japonii (Asian Conference on Politics, Economics &
Law, ABMC/ACPEL 2016, The International Academic Forum (IAFOR), Kobe).
Uwazam, ze podkreslenia wymaga rowniez fakt, ze od momentu powstania w
roku 2013 czasopisma ,International Journal of Synergy and Research”, jestem
recenzentkg nadsylanych artykulow. Recenzowatam réwniez artykuty na zagraniczne
konferencje naukowe: International Conference MakeLearn 2013: Active Citizenship by
Knowledge Management & Innovation: 2 artykuly; International Conference MakeLearn
2014: Human Capital without Borders: Knowledge and Learning for Quality of Life: 2
artykuly; International Conference MakeLearn 2015: Managing Intellectual Capital and

Innovation for Sustainable and Inclusive Society: 3 artykuly.
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