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Wstep

Kilkanascie lat temu A. Banka (2004, s. 10), analizujgc zjawisko karier zawo-
dowych, zwracat uwage, iz tendencja do planowania i realizowania karier za-
wodowych — nie tylko w granicach gospodarki narodowej poszczegdlnych panstw,
ale takze w kontekscie transgranicznym, miedzynarodowym i miedzykulturowym
— pocigga za sobg istotne zmiany w ruchliwosci sity roboczej, w tranzycji (ru-
chliwosci) zawodowej, w Sciezkach przejscia (tranzycji) z rynku edukacyjnego
do rynku pracy, w psychologicznym rozwoju tozsamosci jednostki i definicji do-
rostosci, zacieraniu sie do pewnego stopnia granic geograficznych, narodowych,
kulturowych, czasu i przestrzeni. Wydaje sie, iz obserwowana i doswiadczana
przez nas wszystkich rzeczywisto$¢ sugeruje mozliwos¢ uzupetnienia powyzsze-
go zestawienia o jeszcze jeden czynnik analiz wspotczesnych karier zawodowych
— 0 czynnik pokoleniowy bedgcy konsekwencjg przeobrazeh demograficznych
i silnego zréznicowania generacyjnego réznych obszaréw aktywnosci pracowni-
czej. Okolicznos¢ ta w sposéb znaczacy sktania do pochylenia sie nad zagad-
nieniem wieloaspektowo zaprezentowanym w niniejszym opracowaniu. Niniejsza
monografia — jej rozwijane watki teoretyczne i prezentowane wyniki badan wita-
snych — wpisuje sie w ogélng dyskusje poswiecong kwestiom demograficznym
(w tym réwniez procesowi starzenia sie populacji pracowniczej) oraz poszukiwa-
nia rozwigzan tych istotnych spotecznie zagadnien.

Przestanki powstania monografii wynikajg gtéwnie z przegladu literatury
przedmiotu, jednak zawarte sg rowniez w naukowych i prywatnych refleksjach
Autorki, obserwacjach wspotczesnego rynku pracy (ktérego zresztg sama jest
aktywnym uczestnikiem). Istotng inspiracjg byta widoczna zmienno$¢ pokolenio-
wa, funkcjonowanie w zréznicowanych pokoleniowo obszarach zawodowych, po-
srednio i bezposrednio doswiadczanych konsekwencjach tej multigeneracyjnosci.
Kierowana ciekawoscig badawczg Autorka podjeta empiryczny wysitek zapro-
jektowania badan oraz ich stopniowej realizacji. Celem niniejszego opracowania
byto zobrazowanie indywidualnych doswiadczen w zakresie satysfakcji z zycia,
satysfakcji z pracy, afektywnego, trwatego i normatywnego przywigzania do orga-
nizacji, preferowanych wartosci zawodowych, intensywnosci konfliktu praca-ro-
dzina i konfliktu rodzina-praca oraz nasilenia stresu w pracy wsrdd reprezentan-
téw trzech okresow dorostosci oraz wykazanie obecnosci (albo ich braku) réznic
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pokoleniowych w zakresie analizowanych zmiennych. Drugie z zatozen dotyczyto
opisania wzajemnych relacji zréznicowanych aspektow polityki wiekowej w orga-
nizacji i doswiadczen uczestnikow badania w zakresie wymienionych kategorii
podmiotowych. Odrebng kwestig pozostawato rowniez uwzglednienie zmiennej
klimatu organizacyjnego i jego roli wobec stosowanych rozwigzan z zakresu za-
rzgdzania wiekiem w organizacji.

Niniejsza monografia sktada sie z 10 rozdziatéw. W rozdziale pierwszym
szczegotowej charakterystyce poddano wazny etap w rozwoju cztowieka — okres
dorostosci. Wyraznie zaakcentowano obecnos¢ réznic generacyjnych, omawia-
jac odrebnie specyfike wczesnej, sredniej i poznej dorostosci. W tresci kolejnego
rozdziatu, pozostajgc w klimacie odmiennosci pokoleniowej, oméwiono kwestie
zarzadzania roznorodnos$cia i zjawiska zarzgdzania wiekiem (age management).
Jednoczesnie, bardziej profilujac podjety temat, wykazano obecno$¢ réznych po-
kolen na rynku pracy (przyjmujac coraz bardziej popularng, a wkasciwie juz obo-
wigzujgcg nomenklature), czyli pokolenia tradycjonalistow (tzw. weterandw), baby
boomers, generacji X, Y'i C.

Rozdziat trzeci poswiecono problematyce satysfakcji z zycia i z pracy. Od-
wotujgc sie do szeregu przestanek empirycznych (z jednoczesnym witgczeniem
kwestii demograficznych), zwrécono uwage na wielowymiarowos$¢ uwarunkowan
tych znaczacych zakreséw doswiadczen podmiotowych. W dalszej kolejnosci
obszar teoretycznych rozwazah poszerzono o omowienie problematyki przywig-
zania do organizacji oraz roli wartosci waznych dla codziennego i zawodowego
funkcjonowania jednostki, akcentujgc rownolegle aspekt zréznicowania pokole-
niowego obserwowanego w tych dwoch sferach. Opracowujgc zjawisko konfliktu
rél i stresu w pracy, podjeto réwniez kwestie trudniejszych doswiadczen cztowie-
ka, wynikajgcych z jego wzajemnych, ztozonych relacji z ptaszczyzng aktywno-
§ci zawodowej, petnionej roli pracownika i ponoszonych kosztéw pracy. Odrebny
fragment monografii poswiecono zjawisku klimatu organizacyjnego, ktéry wspot-
czesnie stanowi wazne tto dla doswiadczen indywidualnych i przebiegu szeregu
zjawisk organizacyjnych.

Wyszczegdlnione, ale rowniez rozproszone, teoretyczne i badawcze watki
pracy zostaly w spojny sposéb potgczone w empirycznym fragmencie monografii.
Sformutowanie celu badan, hipotez badawczych jednoznacznie ukierunkowato
sposéb prezentacji wynikow badan wtasnych. W cze$ci empirycznej, poprzez do-
boér odpowiednich instrumentéw statystycznych, uwage skoncentrowano na wy-
kazaniu zatozonych relacji, dajacych nastepnie podstawe do ich interpretaciji
i mozliwosci wnioskowania. W rozdziale konczgcym prace wykonano odniesienie
do ujawnionych zaleznosci, podejmujgc jednoczesnie polemike z otrzymanymi
rezultatami, konfrontujgc je z dotychczasowymi efektami badawczymi. Uzyska-
ne rozwigzania pozwolity réwniez na sformutowanie sugestii moggcych znalez¢
zastosowanie w dalszych postepowaniach empirycznych, jak réwniez implikacji
praktycznych odnoszacych sie do wspotczesnej rzeczywistosci organizacyjnej.
Mysli te zawarto w ostatnim fragmencie opracowania, domykajgcym cato$¢ roz-
wazan teoretycznych i analiz badawczych.
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Realizacja projektu badawczego to dtugi, wieloletni proces. Byt to czas, w kto-
rym doswiadczytam wielu dowodow przychylnosci ze strony otoczenia. Dlatego
w tym miejscu Wszystkim — o ktérych mysle — z catego serca dziekuje.

W sposdéb odrebny chciatam swoje podziekowania skierowa¢ w strone oséb
zwigzanych z Instytutem Psychologii Uniwersytetu £.édzkiego — przedstawicielom
Dyrekcji, moim Kolezankom, Kolegom oraz Studentom. Ich aktywna obecnos$é
i zyczliwos¢ towarzyszyta mi na réznych etapach pracy badawczej, przygotowy-
wania niniejszej monografii.

Jednak szczegolne stowa wdziecznosci nalezg sie moim Najblizszym, kto-
rym ogromnie dziekuje za Ich wsparcie, cierpliwos¢ i nieprzebrane poktady wy-
rozumiatosci. Ich zaangazowanie stanowi dla mnie zawsze bezcenng pomoc
we wszystkich podejmowanych wysitkach, nie tylko naukowych.






Rozdziat 1. Dorostos$¢ i jej rézne przejawy

Dorostos¢ jest okreslana jako faza zycia, w ktorg cztowiek wkracza po gwat-
townych zmianach rozwojowych, prowadzgcych do dojrzatosci biologicznej i spo-
tecznej, wyrazajgca sie w zdolnosci do prokreacji oraz do odpowiedzialnego
podejmowania nowych rél spotecznych zwigzanych z zaktadaniem rodziny, ro-
dzicielstwem, rozpoczeciem i rozwijaniem aktywnos$ci zawodowej, w autonomicz-
nym kierowaniu wtasnym zyciem (Gurba, 2000, s. 203).

Proces wkraczania w dorostos¢ (transition to adulthood) opisywany jest
z perspektywy realizowanych rél spotecznych, charakterystycznych dla cztowieka
dorostego, obecnosci tzw. obiektywnych i subiektywnych wskaznikéw dorostosci
(Brzezinska, Czub, Hejmanowski, Rekosiewicz, Kaczan, Piotrowski, 2012). Wsréd
wskaznikéw obiektywnych, akcentujgcych zmiany na poziomie spoteczno-demo-
graficznym, wymienia sie: zakonczenie edukaciji, uniezaleznienie sie od rodziny
pochodzenia poprzez zmiane miejsca zamieszkania, prowadzenie wtasnego go-
spodarstwa domowego, zbudowanie trwatego zwigzku partnerskiego (long-term
relationship), posiadanie dzieci, podjecie aktywnosci zawodowej i satysfakcjonu-
jaca integracje z rynkiem pracy. Wskazniki zaliczane do drugiej kategorii, subiek-
tywne, zawierajg sie w poczuciu dorostosci, czyli przekonaniu o byciu/niebyciu
dorostym (podejscie kategorialne) lub byciu mniej lub bardziej dorostym (po-
dejscie ciggte) oraz dojrzatosci psychicznej (psychospotecznej) odnoszacej sie
do prezentowania kompetencji cechujgcych osoby doroste (samodzielnosci w po-
dejmowaniu decyzji, niezaleznosci, autonomii, zdolnosci do budowania trwatych
zwigzkoéw partnerskich) (Brzezinska, Czub, Hejmanowski, Rekosiewicz, Kaczan,
Piotrowski, 2012, s. 27-28).

Z uwagi na silne indywidualne zréznicowanie zmian periodyzacja okresu do-
rostosci nie jest zadaniem tatwym (Gurba, 2000, s. 203). Trudno jest wskazac ostre
granice stadiow rozwojowych; sg one ptynne z uwagi na plastycznos¢ i wielokie-
runkowos$¢ rozwoju ludzi dorostych (Harwas-Napierata, Trempata, 2000, s. 15).
Autorzy réznig sie w swoich stanowiskach, w okreslaniu przedziatéw wiekowych
poszczegolnych etapéw dorostosci. D. J. Levinson (1986, s. 5-6) wczesng doro-
stos¢ umiejscowit w latach 17—45 (z uwzglednieniem okresu przejsciowego 17-22
rok zycia, Early Adult Transition), wiek sredni w przyblizeniu 40-65 lat (z okre-
sem przejsciowym pomiedzy 40—-45 rokiem zycia, Midlife Transition), pézng doro-
stos¢ od 60 roku zycia (Late Adult Transition, 60—65 lat). A. Brzezinska, K. Applet
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i B. Zidtkowska (2008, s. 264—266) rowniez sugerujg stosowanie elastycznych
przedziatbw wiekowych: 18-20 rok zycia do 30-35 lat to wczesna dorostosc,
30-35 lat do 60-65 lat — srodkowa dorostosc¢ i powyzej 60—65 roku zycia — pézna
dorostos¢. E. Erikson przyjmuje, ze wczesna dorostos¢ przypada na okres 18-25
lat, Srednia dorostos¢ na 25-50 rok zycia, p6zna dorostos¢ na 50-75 lat, a staros¢
powyzej 75 lat (Dubas, 2008, s. 20). W koncepcji J. Birrena (1961, za: Worach-
-Kardas, 2015b, s. 54), wczesna dojrzatos¢ to czas pomiedzy 17 a 25 rokiem
zycia, dojrzatos¢ 25-50 lat, p6zna dojrzatos¢ 50-75 lat, staros¢ — powyzej 75 lat.

Z kolei B. Harwas-Napierata i J. Trempata (2000, s. 15) proponujg nastepuja-
cy podziat: okres wczesnej dorostosci od 20-23 do 35-40 lat, srednia dorostos¢
(wiek sredni) od 35—40 do 55-60 lat i okres péznej dorostosci — wiek starzenia sie
od 55-60 lat i wiece;j.

Waznym gtosem w kwestii periodyzacji rozwoju cztowieka jest stanowisko
P. Olesia (2012, s. 16), ktéry zauwaza, ze mozna ,wchodzi¢” w dorosto$¢ w wieku
18, 25 czy nawet 35 lat i z niej ,wychodzi¢”, majac lat 40, 55, 85 i wiecej. Zdaniem
autora o granicach poszczegoélnych okreséw zycia decyduje bowiem — obok wie-
ku chronologicznego, ktérego nie mozna poming¢ — przede wszystkim rodzaj
interakgiji, jaki zachodzi pomiedzy osobg a srodowiskiem (styl zycia, rodzaj reali-
zowanych zadan, biologiczna kondycja organizmu). Zatem wobec tej swoistej nie-
ostrosci granic poszczegoélnych faz dorostosci uwage kieruje sie na inne ,porzad-
kujgce” kryteria. Sg to zadania rozwojowe, zmiany w strukturze zycia zwigzane
z wydarzeniami typowymi dla réznych faz dorostosci oraz kryzysy zyciowe, ktére
pojawiajg sie w zyciu jednostki w réznych okresach zycia (Gurba, 2000, s. 203).
Uwzglednienie tych przestanek pozwala na budowanie rozwojowych charaktery-
styk kolejnych etapow zycia cztowieka.

1.1. Wczesna dorostos¢é

B. Zidtkowska (2015, s. 423), okreslajgc granice wczesnej dorostosci, akcen-
tuje przede wszystkim fakt podjecia zobowigzan (sktadanych gtdéwnie w sferze
aktywnosci rodzinnej i zawodowej) oraz trwanie w ich realizacji niezaleznie od fi-
zycznych, spotecznych czy psychologicznych przeszkéd. W tym okresie doro-
stosci zarysowujag sie wyrazne trendy rozwojowe (Birch, 2012, s. 230). Sg nimi:
stabilizacja tozsamosci ,ego” (bardziej widoczne zaangazowanie jednostki w pet-
nienie rél spotecznych, np. pracownika, partnera) sprzyjajgca okreslaniu w spo-
sOb spaojny i trwaty wiasnej tozsamosci; nawigzywanie gtebszych zwigzkow inter-
personalnych; pogtebienie dziedzin aktywnosci; humanizacja wartosci (wczesna
dorostos¢ to zwiekszone uwrazliwienie na kwestie i problemy etyczne, moraine);
wzrost znaczenia troski o innych.

Ten istotnie okreslony obszar dziatalnosci i zaangazowania jednostki wy-
znacza wobec niej konkretne zadania rozwojowe. Wedtug koncepcji R. J. Havi-
ghursta w fazie wczesnej dorostosci sprowadzajg sie one do wyboru zyciowego
partnera (partnerki), matzonka (matzonki); uczenie sie wspolnego zycia z nimi;
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zatozenie rodziny; wychowywanie dzieci; prowadzenie domu; rozpoczecie pracy
zawodowej; przyjmowanie obywatelskiej odpowiedzialnosci; znalezienie pokrew-
nej grupy spotecznej (Becelewska, 2006, s. 221; Przetacznik-Gierowska, 1996b,
s. 69).

J. Wojciechowska (2004) zwraca uwage na zagrozenia, jakie mogg zaistnie¢
w zyciu mtodych ludzi bedgcych na etapie wczesnej dorostosci. Wymienia brak
zaangazowania w role strukturujgce doroste zycie; brak niezaleznosci od innych
(finansowej, emocjonalnej); nadmierne wydtuzanie okresu wczesnej dorostosci
jako fazy przejsciowej w oczekiwaniu na stabilizacje, nadmiernie silne relacje z ro-
dzicami i trudnosci ze skierowaniem uczu¢ wobec innej osoby; brak wsparcia spo-
tecznego (réwniez mentora) podtrzymujgcego w procesie realizacji nowych rél;
otoczenie (np. rodzice, instytucje panstwowe i spoteczne, inni bliscy) wyreczajgce
miodego cztowieka w koniecznych zobowigzaniach; brak wypracowania wtasnego
sposobu realizacji rol, dgzenie do sztywnego i niedostosowanego do mozliwosci
i kontekstu realizowania roli pracownika i partnera (Wojciechowska, 2004, s. 53).

Wspotczesni mtodzi doro$li, z uwagi na formutowany wobec nich zakres wy-
magan zwigzanych z konieczno$cig przyjecia na siebie i realizowania ,dorostych”
zobowigzan, debiutowania w waznych zyciowo rolach (matzonka, rodzica, pra-
cownika), stanowig czesto podmiot wspoétczesnie realizowanych badan.

W sposéb wieloaspektowy problematyke wkraczania w dorosto$¢ wobec zja-
wiska punktualnosci zmian rozwojowych podijeli A. Brzezinska, R. Kaczan, K. Pio-
trowski i M. Rekosiewicz (2011a). Populacja badana obejmowata osoby w wieku
21-39 lat. Wyrézniono etap wkraczania w dorostos¢ — 21-28 lat i etap wczesne;j
dorostosci — 29-39 lat. Stosujac ,Kwestionariusz Poczucia Punktualno$ci Zda-
rzen Zyciowych” (Brzezinska, Kaczan, 2010, 2011), zaobserwowano, iz globalny
wskaznik realizacji zadan rozwojowych i globalny wskaznik poczucia punktual-
nosci byt wyzszy w starszej grupie wiekowej (z wiekiem wzrastata liczba reali-
zowanych zadan i poczucie punktualnosci). W toku analiz (rejestrujgc odsetek
odpowiedzi typu ,ta sprawa dotad sie nie pojawita”) badacze wyodrebnili zada-
nia rozwojowe, ktére w ogdle nie zostaty zrealizowane. W znaczgcym procencie
byly to: bycie rodzicem, opieka i wychowanie dziecka, zakup mieszkania, dzia-
talnos¢ publiczna, dziatalnos¢ na rzecz innych. Tendencja nierealizowania zadan
rozwojowych byta zdecydowanie silniejsza wsrod oséb reprezentujgcych okres
wkraczania w dorostos¢ (rozktad odpowiedzi wynosit ponad 70-80%). Wykazano,
iz poczucie punktualnosci istotnie wigzato sie z obiektywnymi wskaznikami re-
alizacji zadan rozwojowych: wyksztatceniem (badanych zaréwno wkraczajgcych
w dorostosé, jak i w pelni mtodych dorostych, legitymujgcych sie wyksztatceniem
pomaturalnym i wyzszym charakteryzowaty wyzsze wskazniki realizacji zadan
rozwojowych i poczucia ich punktualnosci; osoby z najnizszym wyksztatceniem
wykazywaly silniejsze przekonanie, iz wypetniajg zadania rozwojowe z opOznie-
niem), aktywnoscig zawodowg (wyzsze wskazniki uzyskaty osoby pracujgce),
miejscem zamieszkania (osoby mieszkajgce samotnie prezentowaty wyzszy
wskaznik realizacji zadan rozwojowych i wyzszy wskaznik poczucia ich punktual-
nosci, zwtaszcza w okresie wczesnej dorostosci) (Brzezinska, Kaczan, Piotrow-
ski, Rekosiewicz, 2011a, s. 84-96).



14 Psychospoteczne aspekty pracy...

Empirycznie wykazano (Szymanska, 2015), iz dla satysfakcji ze zwigzku mat-
zenskiego we wczesnej dorostosci istotne okazaty sie zaleznosci z ptcig psycho-
logiczng. W badaniach 144 par matzenskich zaobserwowano istotne relacje po-
miedzy kobiecoscig a odczuwang satysfakcjg ze zwigzku matzenskiego. W grupie
kobiet pozytywna relacja wystgpita dla dwoch podskal ,Kwestionariusza dobrane-
go matzenstwa” (Plopa, 2005) — samorealizacji i podobienstwa, a wsréd mezczyzn
dla skali podobienstwo. W badaniu nie stwierdzono istotnej statystycznie zalez-
nosci pomiedzy meskoscig a satysfakcjg z relacji u zadnego z wspétmatzonkow.
Kolejne analizy pokazaty, iz czynnik ptci psychologicznej decydowat o satysfakciji
z maizenstwa — kobiety androgyniczne byty bardziej usatysfakcjonowane wiasng
samorealizacjg w zwigzku niz kobiety krzyzowo okreslone, a androgyniczni mez-
czyzni byli bardziej zadowoleni z podobienstwa do partnerki niz mezczyzni okre-
Sleni seksualnie. Udowodniono jednoczesnie, ze zbiezno$¢ poziomu kobiecosci
u badanych wspoétmatzonkéw warunkowata doswiadczanie satysfakcji ze zwigzku
(pary podobne do siebie pod wzgledem kobiecosci cechowata wyzsza satysfakcja
z matzenstwa). Podobnej zaleznosci nie wykazano wobec zgodnos$ci w zakresie
poziomu meskosci u badanych wspoétmatzonkdw (Szymanska, 2015, s. 67-72).

S. Wactawik (2012), w badaniach o charakterze eksploracyjnym, podjeta
prébe oceny motywoéw podjecia decyzji o nieposiadaniu dzieci wsrdd przedsta-
wicieli wczesnej dorostosci (M = 24 lata). Najczesciej wskazywanymi przez re-
spondentow motywami byly: brak predyspozycji osobowosciowych, przeszkoda
w realizacji osobistych ambicji i celéw zyciowych oraz brak emocjonalnej potrze-
by posiadania dziecka. Znaczny odsetek badanych os6b, dokonujgc samooceny,
uznaje, ze z roznych przyczyn (m.in. egoizm, brak cierpliwosci, brak wytrwatosci,
niedojrzatos$¢, niestabilno$¢ emocjonalna, niska odpowiedzialno$¢) nie mogtoby
by¢ dobrymi rodzicami (Wactawik, 2012, s. 186—-187).

M. Kowalska i Sz. Szemik (2016, s. 667) zauwazajg, iz w okresie wczesnej
dorostosci istotnego znaczenia dla stanu zdrowia i jakosci zycia miodego czto-
wieka nabiera praca zawodowa. Ten etap rozwojowy to zdaniem autoréw czas
istotnych przemian w zyciu jednostki, poczgwszy od wyjscia z okresu dojrzewania
po wejscie w nowe role spoteczne o trwatej odpowiedzialnosci, przy jednocze-
snym nie w peni uksztattowanym poczuciu tozsamosci.

Funkcje pracy i kariery zawodowej wsréd mtodych ludzi (w wieku do 30 lat)
wykazata E. Wysocka (2011). Objeci badaniem w wiekszosci uznali prace za dzia-
tanie konieczne, stuzgce przetrwaniu Swiata i zmieniajgce go. Kariere zawodowa,
oceniang z perspektywy indywidualnej, spostrzegali w aspekcie zaspokojenia
podstawowych potrzeb jednostki, mozliwosci rozwoju, osobistych transgresiji, jako
dziatanie nadajgce zyciu sens.

Jednym z wazniejszych zadan rozwojowych, jakie zycie stawia przed mtody-
mi dorostymi, jest przyjmowanie obywatelskiej odpowiedzialnosci. W tym kontek-
$cie warto zwrdci¢ uwage na badania B. Roznowskiego i K. Olczykowskiej (2016),
ktorzy poddali analizie zjawisko wolontariatu studenckiego. Badaniem objeto 613
0s6b (w zdecydowanej wiekszosci kobiety, mezczyzni stanowili nieco ponad
20% ankietowanych, ilustrujgc jednoczesnie ogoing tendencje niskiego zaanga-
zowania mezczyzn w wolontariat studencki). Respondenci reprezentowali ré6zne
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rodzaje wolontariatu: wolontariat wiedzy i kompetencji, wolontariat opiekunczy,
wolontariat mieszany. W sposob systematyczny aktywnos¢ wolontariackg prze-
jawiato 35,6% badanych, w wiekszosci zgodnie ze Sciezkg akademicka. Ocena
predyktorow zaangazowania badanych osob wykazata, iz najsilniejszymi predyk-
torami zaangazowania wsrod badanych byty: styl orientacji zawodowej koncen-
trujacy sie na zajeciu, natezenie udziatu, pte¢ oraz styl zorientowany na kariere
(Roznowski, Olczykowska, 2016, s. 49-51).

Omowienie okresu wczesnej dorostosci sugeruje konieczno$s¢é oméwienia
zagadnien dotyczgcych istotnej kategorii rozwojowej, jakg jest wschodzaca do-
rosto$¢ (emerging adulthood), uznawana za faze zycia zawartg rozwojowo po-
miedzy 18 a 25 rokiem zycia' (Arnett, 2000, s. 477). J. J. Arnett (2000, 2006)
zaproponowat nowy okres rozwojowy zawarty pomiedzy adolescencjg a wczesng
dorostoscig, okreslany jako dorosto$¢ wytaniajgca sie, wschodzgca dorostosc
(emerging adulthood). Wschodzgca dorostos$¢ to nowy etap w rozwoju cziowie-
ka, kategoria empiryczna i teoretyczna, catkowicie odrebna faza rozwoju zycia,
odmienna od adolescencji i wczesnej dorostosci. Opisuje jg jednoczesne wyjscie
z zaleznosci dziecinstwa i nieznaczne wejscie w role zyciowe trwatej odpowie-
dzialnosci (Banka, 2007, s. 56). Pozostajgc kategorig spotecznie wykreowang
(nie opisujg jej normatywne zmiany rozwojowe, ma nieokreslony status demogra-
ficzny, poniewaz wiekszo$¢ proceséw zyciowych dla niej istotnych ma charakter
nienormatywny), w sposob zasadniczy rézni sie od okresu adolescencji i wcze-
snej dorostosci (Wysocka, 2013, s. 77). Bardziej wydtuzone przejscie do dorosto-
Sci to konsekwencja zmian gospodarczych, przemian kulturowych oddziatujgcych
na wiele aspektow zycia, jego strukture i przebieg (Schwartz, Cote, Arnett, 2005,
s. 203). Wschodzaca dorosto$¢ stanowi nastepstwo probleméw wynikajgcych
z ograniczen samorealizacyjnych miodego pokolenia, zmian cywilizacyjnych,
cech ponowoczesnego $wiata, odnoszgc sie réwniez do przeobrazen wspotcze-
snego rynku pracy. Przejawia sie w wydtuzonej tranzycji do dorostosci (tzw. toz-
samosc¢ prolongowana w ujeciu E. H. Eriksona), do rynku pracy, w jako$ciowe;j
eksploracji Ja i eksperymentowania w trzech gtéwnych sferach zycia: w sferze
mitosci i zwigzkoéw partnerskich, w sferze pracy i jej funkcji oraz w sferze $wia-
topogladu (Arnett, 2000, s. 473-474; Banka, 2006, s. 63—-64; Wysocka, 2013,
s. 77-78). Podkresla sie (Brzezinska, Czub, Hejmanowski, Rekosiewicz, Kaczan,
Piotrowski, 2012, s. 29), iz wkraczanie w dorostos¢ wspoétczesnie cechuje coraz
wieksze zindywidualizowanie, a przebieg tego procesu w mniejszym niz niegdys$
stopniu wyznaczajg oczekiwania spoteczne, czyli dziatanie mechanizmu tzw.
zegara spotecznego. Znaczgcymi wyznacznikami stajg sie osobiste preferencje
i indywidualny styl zycia. A. Banka (2007, s. 58) okresla ten czas mianem okresu
semiautonomii — mieszanki stylu zycia na wiasng rekg i w zaleznosci od rodziny,
jej wsparcia psychicznego i materialnego.

1 Rozwojowo jest to etap zycia przypadajgcy na okres pomiedzy 18. a 25. rokiem zycia (Ar-
nett, 2000, s. 469; 2006, s. 303), z mozliwym przesunigciem granicy na okres 18-29 lat (Arnett, 2011,
s. 255). Spotyka sie rowniez w literaturze (Banka, 2007, s. 56) przesunigcie granic tego okresu rozwo-
jowego do 30. roku zycia.
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Wytaniajgca sie dorostos¢ jest dla jednostki okresem gtebokich zmian. Ak-
tywnos¢é mtodych ludzi koncentruje sie w tym czasie na kontynuowaniu procesu
edukaciji, uzupetnianiu wyksztatcenia, zyskiwaniu pierwszych doswiadczeh zawo-
dowych. Pod koniec tego okresu, czyli pod koniec trzeciej dekady zycia, wiek-
sz0S$¢ ludzi prezentuje juz stosunkowo dobrze sprecyzowane, ustrukturalizowane
cele zyciowe i podejmuje decyzje o wzglednie trwatych nastepstwach dla ich ak-
tualnego i przysziego zycia. Jednak osiggniecie progu dorostosci, rozumianego
jako petnienie rél spotecznych dorostosci, nastepuje obecnie przynajmniej o kilka
lat pézniej niz jeszcze kilkanascie lat temu (Brzezinska, Czub, Hejmanowski, Re-
kosiewicz, Kaczan, Piotrowski, 2012, s. 29).

Charakterystyczne rysy koncepcji rozwojowej emerging adulthood (Arnett,
2011; Marianowska, 2013) opisywane sg jako:

okres poszukiwania tozsamosci (age of identity explorations) — zwigza-
ny z ksztattowaniem roéznej jakosci relacji interpersonalnych, rozwijaniem
wtasnych zainteresowan odnoszacych sie do przysztej pracy zawodowej,
integracjg osobistych do$wiadczen z ré6znych obszaréw zycia, zdobywa-
niem wiedzy, ksztaltowaniem witasnego systemu wartosci, aspiracji zy-
ciowych i filozofii zycia, tgczenia wartosci jednostkowych ze spotecznymi
oraz z jednoczesng koniecznoscig pozostawienia jednostce czasu oraz
spotecznej zgody na jej samodzielng aktywno$¢;

okres niestabilnosci (age of instability) — czyli czas, w ktérym nastepuje
poszukiwanie wiasnej drogi zyciowej i towarzyszgce temu zmiany, mody-
fikacja planéw w efekcie doswiadczanych przez jednostke rozczarowan,
podejmowanie nowych wyzwan, rozszerzanie dotychczasowych aktywno-
Sci, poszukiwanie odpowiedniego partnera i ksztattu zwigzku, co w na-
stepstwie prowadzi do pogtebionego poznania samego siebie. Dla wie-
lu mtodych oséb obecny w tym czasie brak stabilnosci wigze sie jednak
z odczuwanym uczuciem niepokoju;

wiek koncentracji na sobie i na wtasnych potrzebach (self-focused
age) — dla ,wschodzgcych dorostych”, w konsekwencji uzyskania petno-
letnosci i pewnego rodzaju poczucia wolnosci, ktére towarzyszy temu
faktowi, ale takze w zwigzku z byciem aktywnym zawodowo i osiggnie-
ciem samodzielnosci finansowej, charakterystyczne jest poczucie nieza-
leznosci, potrzeba podejmowania samodzielnych decyzji, suwerennego
rozwigzywania problemow, dylematéw z obszaru zycia osobistego, edu-
kacji czy pracy. Obserwowana w tym czasie koncentracja na sobie nie ma
charakteru negatywnego — jest typowa dla wieku, normalna, rozwojowa,
naturalna i tymczasowa przed rozpoczeciem dorostego zycia. Pozwala
lepiej zrozumiec¢ siebie, dookresli¢ oczekiwania wobec przysztosci;

okres bycia pomiedzy (in-between) adolescencja i wczesng dorosto-
$cig (age of feeling in-beteen) — ten rys charakterystyczny okresu dorosto-
$ci wylaniajgcej sie zawiera sie m.in. w rezultatach badan (Arnett, 2000,
2003, 2006, 2011) ilustrujgcych fakt, iz wiekszo$¢ ludzi w tej grupie wie-
kowej okresla sie przez pryzmat bycia ,w zawieszeniu” — nie czujg sie ani
mtodziezg, ani dorostymi. Taki obraz samooceny to efekt postugiwania sie
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kryteriami uwazanymi za najwazniejsze dla dorostosci: odpowiedzialnosci
za siebie, podejmowania samodzielnych decyzji i osiggniecia niezalezno-
Sci finansowej. Wszystkie trzy kryteria majg charakter przyrostowy i stop-
niowalny, nie pojawiajg sie rownoczesnie w tym samym czasie u wszyst-
kich osdb;

+ wiek mozliwosci (age of possibilities) — to dla mtodych ludzi czas istot-
nych nadziei i oczekiwan, mozliwo$¢ eksperymentowania w réznych sfe-
rach aktywnosci, szansa na zmiane okolicznosci swojego zycia i odkrywa-
nie siebie. Brak zobowigzan przynaleznych dorostym pozwala na bardziej
swobodne podejmowanie decyzji w kwestii miejsca zamieszkania, zna-
czacej dyspozycyjnosci w zakresie pracy, mozliwosci ksztatcenia, poszu-
kiwania partnera, z ktérym chcieliby stworzy¢ trwaty zwigzek, przyszig ro-
dzine. Faza dorosto$ci wytaniajgcej sie stanowi zatem dla jednostki czas
konieczny dla petnego wykorzystania szans, ograniczenia przysztych bte-
dow, niewtasciwych dziatan i decyzji (Arnett, 2011, s. 256-257; Marianow-
ska, 2013, s. 94-100).

Za najbardziej generalng ceche wschodzgcej dorostosci uznaje sie niesta-
bilnos¢ (Banka, 2007, s. 58). Dla tego okresu charakterystyczne sg takze: brak
wykrystalizowanego poczucia tozsamosci, potrzeba eksperymentowania z ,toz-
samosciami wielorakimi” (idealng, realna, oczekiwang), potrzeba eksperymen-
towania z rynkiem pracy i w przestrzeni geograficznej, podejmowanie zachowan
ryzykownych zwigzanych z wtasnym zyciem, duze zapotrzebowanie na wspar-
cie psychologiczne i instytucjonalne (np. doradztwo zawodowe, personalne), do-
konywanie préb bilansowania wtasnego doswiadczenia zyciowego w wymiarze
ponadnarodowym, transgranicznym i miedzykulturowym, otwartos¢ na nowe do-
Swiadczenia zyciowe, kulturowe, zwigzane z pracg i przezywaniem codziennosci
(Arnett, 2000, s. 473—-479; Wysocka, 2013, s. 79; Banka, 2006, s. 64; Banka,
2007, s. 56-57).

E. Wysocka (2013), dokonujgc empirycznej analizy zjawiska wschodzgcej
dorostosci, wykazata, iz zdecydowana wiekszo$¢ z objetych badaniem studen-
tow zadeklarowata ,bycie dorostymi” (67,55%). Dominujacym sposobem rozu-
mienia dorostosci byto traktowanie tego okresu zycia w kategoriach wolnosci
i samodzielno$ci decyzyjnej, rzadziej — zgodnie ze statusem charakterystycznym
dla wschodzgcej dorostosci, czyli wolnosci i samodzielnosci decyzyjnej potgczo-
nej z samodzielnoscig materialng. Wieloaspektowe analizy wykonane w zakresie
statuséw tozsamosciowych wobec subiektywnego poczucia bycia dorostym po-
kazaly, iz integracja tozsamosci wsrod studentow byta zdecydowana (44,16%),
stanowigc dowdd swiadomego samookreslenia badanych. Poréwnania mtodziezy
ponadgimnazjalnej (okres adolescenciji) i studentow (etap wschodzgcej dorosto-
$ci) wskazywaly, iz statusy tozsamosciowe studentéw byty wyraznie bardziej pro-
rozwojowe, czesciej wystepowata integracja tozsamosci (pozytywny obraz siebie
i innych ludzi) niz wsréd adolescentow. W grupie studentéw znacznie rzadziej
(55,84%) niz wsrod adolescentow (81,22%) ujawniaty sie statusy tozsamosciowe
dezintegrujgce rozwoj (Wysocka, 2013, s. 80-92).
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Badania realizowane w kierunku rozpoznania obszaru podejmowania rél
spotecznych, poczucia dorostosci, wlasciwosci tozsamosci na réznych etapach
rozwoju (pézna adolescencja, dorostos¢ wytaniajgca sie, wczesna dorostosc)
(Brzezinska, Kaczan, Piotrowski, Rekosiewicz, 2011b) objety grupe oséb w wieku
18-30 lat. Otrzymano rezultaty wskazujgce, iz adolescenci (uczniowie, 18—20 lat)
stanowili wysoce spéjng grupe z uwagi na strukture i charakter rél: w zdecydo-
wanej wiekszosci mieszkali ze swoimi rodzicami, nie pracowali, nie mieli dzieci.
Przedstawiciele dorostosci wytaniajgcej sie (21-28 lat, studenci) réwniez w wyso-
kim odsetku (97%) nie realizowali roli rodzicielskiej. Osoby reprezentujgce etap
wczesnej dorostosci (nieuczgce sie, niestudiujgce, 21-30 lat) w znacznej liczbie
byly aktywne zawodowo (84%). Role rodzica podjeto 22% sposrod nich. Liczba
podjetych rél pozytywnie korelowata z poczuciem dorostosci. Wobec obserwo-
wanego poczucia dorostosci najstabsze cechowato adolescentdéw, a najwyzsze
osoby z okresu wczesnej dorostosci. Okres rozwoju réwniez istotnie wigzat sie
z wymiarami tozsamosci (Brzezinska, Kaczan, Piotrowski, Rekosiewicz, 2011b,
s. 75-83).

E. Wysocka (2014), poddajgc analizie potrzeby objetych badaniem studen-
tow (czyli oséb bedacych rozwojowo w fazie wschodzacej dorostosci), uzyska-
ta triade najistotniejszych potrzeb: przynaleznosci i mitosci (jako najwazniejszej
kategorii), bezpieczenstwa oraz samorealizacji. Jednoczesnie zaobserwowano,
iz deklarowane przez studentéw jako wazne kategorie jakosci zycia zwigzane sg
gtéwnie ze sferg indywidualnego rozwoju i aktywnosci — z przekonaniem o moz-
liwosci aktywnego udziatu w zyciu, edukacji, mozliwosci decydowania i wyboru
(30,39%), sferg stosunkéw spotecznych — dobrostanu spotecznego, ktérego mia-
rg byta jakos¢ relacji spotecznych, rodzinnych, poczucie akceptacji i otrzymywane
wsparcie spoteczne (22,01%), sferg materialng (17,88%) — dobrostanem mate-
rialnym wyznaczanym m.in. dochodem, zasobami finansowymi, stanem posia-
dania, jakoscig miejsca zamieszkania i bezpieczenstwem socjalnym. Jako naj-
mniej istotne dla objetych badaniem studentow byty: sfera emocji — dobrostan
emocjonalny okreslany przez ogolny nastroj, zdrowie psychiczne, samoocene,
przekonania (16,09%) oraz sfera fizyczna (13,63%) — odnoszgca sie do dobro-
stanu fizycznego, czyli zdrowia, sprawnosci fizycznej, bezpieczenstwa osobistego
(Wysocka, 2014, s. 249-254).

1.2. Srednia dorosto$¢

Wiek sredni jest etapem zycia, kolejng fazg do przejscia, zwigzang ze $wia-
domoscia, ze wiasnie nadchodzi pewien przetom — odchodzi bowiem mtodosc,
a nieuchronnie zbliza sie starosc¢, a za nig koniec ludzkiej egzystenciji. Jest to za-
tem czas adaptowania sie i réznego rodzaju przewartosciowan, a takze przy-
zwyczajania sie do mysli o wiasnej starosci (Skowronska, 2009, s. 64). Srednia
dorostos¢ to czas w zyciu cztowieka, ktéry E. Rzechowska i M. Dacka (2014) okre-
Slajg jako okres transformacji i bilanséw w obszarze rodziny, pracy i zadowolenia
z zycia, to czas znaczacych zmian na réznych ptaszczyznach funkcjonowania
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cztowieka, najwiekszego zréznicowania indywidualnych sciezek rozwoju. To row-
niez etap dwéch perspektyw: pojawiajgcych sie kryzysow, skutkujgcych negatyw-
nymi ocenami siebie, albo odkrywaniu przez jednostke nowych szans w swoim
rozwoju (Rzechowska, Dacka, 2014, s. 369).

Problematyke postaw wobec zjawiska starosci, obserwowanych konsekwen-
cji procesu starzenia sie oraz przygotowania do starosci przez reprezentantow
Sredniej dorostosci podjeta w swoich badaniach D. Skowronska (2009). Badaniem
objeto osoby po 40. roku zycia. Poddajgc uzyskane dane analizie ilosciowej i ja-
kosciowej, zaobserwowano, iz dla wiekszosci badanych staros¢ pozostawata fazg
zycia, kolejnym etapem do przejscia, ktory nalezy zaakceptowacé. Dla niektorych
0s0b staro$c¢ jawita sie jako ponura konieczno$¢, ktérej nalezy jak najdtuzej unikac.
Optymistyczny wariant starosci (jako czas odpoczynku i swobody) zatozyto tylko
kilka os6b. Najmniej licznie reprezentowany byt poglad, ze, poniewaz czasu nie
da sie cofngé, staros¢ to etap zycia, ktéry nalezy przyja¢ z rezygnacja. W oparciu
0 prezentowane przez badanych deklaracje wyrézniono kilka typow dziatan, ktére
respondenci chcieliby podja¢ w swojej przysztosci. Kategorie te nie miaty rozigcz-
nego charakteru i zwigzane byly z domem, z zyciem rodzinnym, z rozwijaniem
zainteresowan, pasji, wigzgc sie czesto z aktywnoscig umystowa, fizyczna, kul-
turalng. Badani formutowali rowniez plany odnoszace sie do dziatalnosci charyta-
tywnej i spotecznej, z utrzymywaniem i rozwijaniem relacji miedzyludzkich. Czes¢
os6b zamierzata zachowa¢ kontakt z wtasnym zawodem, pracowac, z uwagi
na koniecznos$c¢ zyciowg lub prezentowang pozytywng postawe wobec wiasnej ak-
tywnosci zawodowej. Wsrdd czynnosci przygotowujgcych do starosci respondenci
skoncentrowali sie przede wszystkim na utrzymywaniu dobrych relacji z bliskimi
i przyjaciétmi, zabezpieczeniu finansowym, optymistycznym mysleniu o terazniej-
szos$ci i przysztosci, pielegnowaniu swoich zainteresowan oraz trosce o kondycje
intelektualng, fizyczng i zdrowotng (Skowronska, 2009, s. 66—-74).

A. Brzezinska, prezentujac ,psychologiczne portrety cztowieka” (2015, s. 9),
w periodyzacji okresu dorosto$ci akcentuje odwotanie sie do kryterium realizacji
w kazdym kolejnym okresie zycia innych zadan rozwojowych. Omawiany wiek
Sredni charakteryzuje bardzo zréznicowany zakres zadanh rozwojowych. R. J. Ha-
vighurst wymienia: wspomaganie dorastajgcych dzieci tak, aby stawaty sie od-
powiedzialnymi i szczesliwymi dorostymi ludzmi; osiggniecie dojrzatej odpowie-
dzialnosci spotecznej i obywatelskiej; uzyskanie i utrzymywanie zadowalajgcej
sprawnosci w pracy zawodowej; wypetnienie wolnego czasu zajeciami typowymi
dla ludzi dorostych; traktowanie matzonka(i) jak osoby; akceptowanie i dostoso-
wanie sie do fizjologicznych zmian wieku $redniego; przystosowanie do starze-
nia sie rodzicow (Przetacznik-Gierowska, 1996b, s. 69). Zdaniem K. Appelt (2015,
s. 505) liczne zadania rozwojowe przypadajgce na ten okres zycia sg zwigzane
z wyrazaniem troski o innych (mtodszych i starszych), troski o instytucje, wytwory,
idee, wartosci i troskg o siebie. Kwestig priorytetowg w fazie srodkowej dorostosci
pozostaje zatem znalezienie réwnowagi pomiedzy zadaniami ,dla siebie” a za-
daniami ,dla innych”. Podkresla sie, iz szansg petnego rozwoju jest osiggniecie
dynamicznej réwnowagi pomiedzy dawaniem z siebie a dbaniem o siebie (inwe-
stowaniem w siebie, troskg o witasny rozwoj).
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Koniecznos¢ taczenia rél zawodowych i rodzinnych odnotowaty w bada-
niach kobiet w wieku 4560 lat (n = 316) M. Kowalska, U. Marcinkowska i J. Jos-
ko (2010). Zaobserwowano, iz znaczny odsetek kobiet aktywnych zawodowo
(63,2%) poza obowigzkami zawodowymi? petnita jednoczes$nie opieke nad dzie¢-
mi, wnukami bgdz starszymi rodzicami. Srednia liczba godzin zaangazowania
byta jednak bardzo zréznicowana, wahajgc sie od 1 do 70 godzin na miesigc.
Wyniki analiz statystycznych wykazaty, iz aktywno$¢ zwigzana z opiekg domowg
nad dzie¢mi i osobami starszymi nie oddziatywata jednak istotnie na jakosc¢ zycia
badanych kobiet rozpatrywang w kategoriach zdrowia fizycznego i zdrowia psy-
chicznego (Kowalska, Marcinkowska, Josko, 2010, s. 279-280).

Wobec powyzszych rozwazan warto zwréci¢ uwage na badania A. Najder,
A. Andysz i D. Merecz (2014), ktére w badaniach pracownikéw Sredniego poko-
lenia (w wieku 50-73 lata, n = 1996) zaobserwowaly, iz przedstawiciele tej gru-
py wiekowej zgtaszali widoczne trudnosci w godzeniu zycia zawodowego i pry-
watnego. Dowodzit tego rozktad odpowiedzi uzyskany wobec pozycji ze Skali
Ryzyka Psychospotecznego (Najder, Andysz, 2013). W odniesieniu do twierdze-
nia ,Ze wzgledu na charakter pracy musze rezygnowac z wielu zaplanowanych
wczesniej spraw prywatnych” odsetek wskazan wyniost 89,8%, a wobec twierdze-
nia ,Moja praca niekorzystnie wptywa na moje zycie prywatne” 86,1%. W Swietle
uzyskanych wynikéw autorki badania postulujg o wprowadzanie bardziej efektyw-
nych rozwigzan organizacyjnych, zmniejszajgcych interferencje rél, utatwiajgcych
godzenie zycia zawodowego i rodzinnego, prywatnego w tej grupie wiekowe;j
(Najder, Andysz, Merecz, 2014, s. 352-361).

Etap $rodkowej dorostosci jest interesujgcy rowniez z perspektywy braku ak-
tywnosci zawodowej, sytuacji bezrobocia doswiadczanego przez te grupe wieko-
wg i jego wptywu na zdrowie fizyczne, psychiczne i dobrostan jednostek. Obszerne
wnioskowanie na temat tej relacji przeprowadzili S. Kostrzewski i H. Worach-Kar-
das (2011, 2013, 2015) w oparciu o empiryczne analizy tego zjawiska, poddajgc
ocenie oddzialywanie czasu trwania pozostawania bez pracy i cech spoteczno-
-demograficznych na stan zdrowia psychicznego, wystepowanie choréb przewle-
ktych, samoocene stanu zdrowia oraz postrzegang jakos¢ zycia bezrobotnych
mieszkancow todzi w wieku 45 lat i starszych (n = 454). Poréwnania oséb diu-
gotrwale bezrobotnych (n = 230) i oséb krétkotrwale bezrobotnych, tj. bedacych
bez pracy do 6 miesiecy (n = 224), wykazaly istotng zalezno$¢ pomiedzy czasem
trwania bezrobocia a zadowoleniem z jakosci zycia. Zdecydowanie bardziej za-
dowolone z jakosci swojego zycia byty osoby krétkotrwale bezrobotne. W&rdd
os6b dtugotrwale bezrobotnych odsetek badanych wyrazajgcych niskie zado-
wolenie byt istotnie mniejszy. Zdaniem autoréw badania poczucie jakosci zycia
w sposoéb bardziej wielowymiarowy niz samoocena stanu zdrowia opisuje poziom
zadowolenia z zycia i tym samym lepiej okresla gtéwne obszary deficytow, jakie

2 W badaniach odnotowano, iz realizowana aktywno$¢ zawodowa stanowita istotne uwarun-
kowanie jakosci zycia kobiet w okresie $redniej i pdznej dorostosci. Jakos¢ zycia w kategorii zdrowia
fizycznego (p = 0,0005) i zdrowia psychicznego (p = 0,002) byta istotnie zalezna od realizowanej
aktywnosci zawodowej (Kowalska, Marcinkowska, Josko, 2010, s. 280-281).
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moze wywotaé bezrobocie. Wyniki analizy regresji ujawnity cztery determinanty
pozytywnej oceny jakosci zycia badanych osob. Byly to: sytuacja ekonomiczna
gospodarstwa domowego (czynnik o najsilniejszym znaczeniu), subiektywne za-
dowolenie ze swojego stanu zdrowia, czynnik spoteczny (zadowolenie ze zwigz-
kow osobistych) oraz brak innej osoby bezrobotnej w gospodarstwie domowym.
Poroéwnania oséb dtugotrwale i krétkotrwale bezrobotnych w zakresie dziedzin ja-
kosci zycia (fizycznej, psychicznej, spotecznej i Srodowiskowej) wykazaty istotne
réznice pomiedzy badanymi — nizsze rezultaty uzyskali dtugotrwale bezrobotni.
Szczegotowa analiza w zakresie postrzeganej jakosci zycia pokazata, ze w ob-
rebie 24 poddziedzin wykryto 14 obszaréw, w obrebie ktérych istniejg istotne
réznice pomiedzy dtugotrwale i krotkotrwale bezrobotnymi. Stwierdzono, iz wraz
z dtugoscig trwania bezrobocia obniza sie poczucie zdolnosci do jakiejkolwiek
pracy (zarobkowej i niezarobkowej), spada zadowolenie z mozliwosci prowadze-
nia normalnego, codziennego zycia, wzrasta poczucie, iz bdl fizyczny stanowi
ograniczenie w aktywnosci zyciowej, zmniejsza sie poczucie sensu i znaczenia
wiasnego zycia, ostabia sie akceptacja dla wkasnego wygladu, zmniejsza sie od-
czuwana rado$¢ z zycia, nasilajg sie uczucia negatywne (smutek, przygnebie-
nie czy lek), niezadowolenie ze zwigzkéw osobistych, zmniejsza sie zadowole-
nie z zycia seksualnego, pogorszeniu ulega poziom zadowolenia ze srodowiska
i warunkéw mieszkaniowych, zmniejsza sie zadowolenie z zasobdw finansowych,
pogarsza sie mozliwos¢ przemieszczania, zmniejsza sie dostepnosé¢ do informa-
cji i umiejetnosci potrzebnych w codziennym zyciu. Nie stwierdzono natomiast
istotnych réznic pomiedzy osobami dtugotrwale i krétkotrwale bezrobotnymi w po-
ziomie sit witalnych, mozliwo$ci poruszania sie, zadowolenia ze snu, uzaleznienia
realizacji codziennego zycia od lekéw i leczenia sie, umiejetnosci koncentraciji,
samooceny, zadowolenia z otrzymywanego wsparcia spotecznego, poczucia fi-
zycznego i psychicznego bezpieczenstwa, mozliwosci i uczestnictwa w rekreacji
i odpoczynku, satysfakcji z dostepnosci do opieki medyczne;.

Odnotowano istotng statystycznie zaleznos¢ pomiedzy czasem trwania
bezrobocia a wynikiem w GHQ-12 (General Health Questionnaire, GHQ-12)
Swiadczgcym o mozliwym pogorszeniu stanu psychicznego i wystgpieniu takich
objawow jak lek czy depresja, ktore istotnie czesciej obserwowano u dtugotrwa-
le bezrobotnych (55,2% wobec 41,1% u krotkotrwale bezrobotnych). Istotnymi
wyznacznikami ryzyka wystgpienia zaburzen zdrowia psychicznego okazaty sie:
brak wiary w zdolno$¢ do podjecia i kontynuowania pracy, brak zdolnosci jed-
noznacznej oceny stanu zdrowia oraz niezadowolenie ze zwigzkéw osobistych
zwiekszajgce to ryzyko ponad czterokrotnie. Wsrdd osob bezrobotnych (zaréwno
dtugotrwatych, jak i krétkotrwatych) nie zaobserwowano istotnych réznic miedzy-
piciowych w stanie zdrowia psychicznego (p > 0,05). Jednak — w obu grupach
— czasowe zaburzenie zdrowia psychicznego nieco czesciej wystepowato wsrod
kobiet niz wéréd mezczyzn. W grupie osob krétkotrwale bezrobotnych odsetek
kobiet i mezczyzn, u ktérych zaobserwowano gorsze wskazniki w zakresie zdro-
wia psychicznego, byt znacznie nizszy niz w grupie diugotrwale bezrobotnych.
Czas trwania bezrobocia nie wptywat w sposéb istotny na samoocene stanu zdro-
wia. Ryzyko negatywnej oceny swojego zdrowia istotnie zwiekszat brak wiary
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w zdolnos¢ do pracy, niezadowolenie ze zwigzkéw osobistych, rodzinnych, wy-
stepowanie choréb przewlektych i brak aktywnosci fizycznej. Mozliwosé prowa-
dzenia normalnego, codziennego zycia dla ponad potowy badanych uzalezniona
byta od przyjmowania lekéw i leczenia. Zjawisko to nasilato sie wraz z przedtu-
zaniem sie okresu bezrobocia (Kostrzewski, Worach-Kardas, 2013, s. 311-315;
Kostrzewski, Worach-Kardas, 2015, s. 374-379; Worach-Kardas, Kostrzewski,
2011, s. 407—411).

Problematyke zadowolenia z zycia w wieku srednim wobec sytuacji utraty
pracy podjety réwniez E. Rzechowska i M. Dacka (2014). Uczestnicy badania
w wieku 50-65 lat, aktywni zawodowo, z subiektywnym poczuciem zagroze-
nia utratg pracy, drogg wywiadu eksploracyjnego i zastosowania kwestionariu-
sza ,Aktywnos¢ zawodowa i pozazawodowa osoby 50+” (Rzechowska, 2010),
nakreslali indywidualne sciezki zycia z uwzglednieniem zmian dokonujgcych sie
w kolejnych etapach zycia: wchodzenia w dorostos¢, przemian w czasie wczesnej
i sredniej dorostosci oraz biezgcej sytuacji, w kontekscie transformacji spotecz-
no-politycznych i gospodarczych. W efekcie analizy wynikdw rozpoznano szes¢
Sciezek zycia prezentujgcych rézne warianty zadowolenia z zycia. W zaleznosci
od analizowanego modelu podstawg zadowolenia z zycia byto poczucie wlasnej
uzytecznos$ci wobec innych, wtasny rozwéj zawodowy i relacje pozarodzinne, po-
wodzenie w zabezpieczaniu potrzeb rodziny, dziatania zintegrowane wokét rél
rodzinnych i wspierajgce czuwanie nad zyciem rodziny, aktywnos¢ zawodowa
i rodzinna zintegrowana z pogtebionym zwigzkiem z partnerem oraz rozwoj 0so-
bowy poprzez zintegrowane zycie rodzinne i zawodowe. Otrzymane rozwigzania
jednoznacznie dowodzg réznorodnos$ci drog w konstruowaniu wtasnego zycia i ja-
kosciowych odmiennosci w wyznaczaniu zadowolenia z zycia — warunkowanym
aktywnoscig podmiotu wobec siebie, innych, rozwoju wiasnego i zaangazowania
zawodowego (Rzechowska, Dacka, 2014, s. 371-385).

Swoiste odniesienie do imperatywu zadan rozwojowych realizowanych w roz-
nych okresach dorostosci, w tym réwniez w okresie sredniej dorostosci, stanowig
badania A. Katuznej-Wielobdb (2013) przedstawiajgce marzenia wspotczesnych
kobiet (n = 509) w réznych okresach rozwojowych. Dane zebrane drogg wywiadu
strukturyzowanego pokazaty, ze w wieku srednim dominowaty marzenia pojedyn-
cze dotyczace jednej sfery zycia, a w wieku mtodzienczym przewazaty marzenia
rozgatezione (obejmujgce dwie lub wiecej sfery zycia). Marzenia relacyjne (do-
tyczace zwigzku i rodziny) wystepowaty u 71% studentek, pozostajgc, zdaniem
autorki, w zgodzie z zadaniami rozwojowymi wczesnej dorostosci oraz z koniecz-
noscig rozwigzania kryzysu ,intymnos$c vs izolacja” (Erikson, 1997) i 38% kobiet
w wieku $rednim, odnoszac sie w wiekszosci do przysztosci dzieci, co autorka
badania wigze z generatywnoscig w ujeciu E. Eriksona (1997). Marzenia zawo-
dowe (wyksztatcenie i/lub kariera) wystepowaty wsréd 80% studentek i 17% ko-
biet w wieku srednim. Z kolei marzenia osobiste (zwigzane z podrézami, hobby,
zainteresowaniami, pragnieniami, samorozwojem) zadeklarowato 67% studentek
i 45% badanych w wieku srednim. Marzenia dotyczgce sfery materialnej wymie-
niato 23% studentek i 14% kobiet w $redniej dorostosci. Najrzadziej w badanej
populacji byty reprezentowane marzenia duchowe i spoteczne.
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Szczegdlnym wymiarem funkcjonowania dorostych jednostek jest aspekt du-
chowosci, religijnosci. M. Tatala, Cz. Walesa, A. Nosek i K. Watachowska (2015),
podejmujgc problem rozwoju cztowieka w aspekcie ksztattowania sie jego religij-
nosci, w badaniach o charakterze eksploracyjnym poddali analizie doswiadcze-
nia religijne osdb w okresie wczesnej i sredniej dorostosci. Uczestnicy badania
(w wieku 25-58 lat) zostali okresleni przez sedziéw kompetentnych (duszpaste-
rze, katecheci, animatorzy wspolnot katolickich) jako osoby religijne. Zastosowano
wywiad eksploracyjno-krytyczny na temat doswiadczenia religijnego. Wyodreb-
niono cztery dziedziny doswiadczenia religijnego: przejawy, rodzaje, specyfika,
znaczenie. W przejawach doswiadczenia religijnego, zarbwno we wczesnej, jak
i w $redniej dorostosci, dominowat aspekt emocjonalny. Uzyskane rezultaty po-
kazatly, ze wraz z wiekiem istotnie zmienia sie nadawanie znaczen doswiadcze-
niu religijnemu. We wczesnej dorostosci przewazaty doswiadczenia zmieniajgce
i ksztattujgce zycie, natomiast w okresie Sredniej dorostosci dominujgcg kategorig
byty doswiadczenia przyczyniajgce sie do umocnienia wiary i zycia. Nie zaobser-
wowano natomiast wyraznych zmian w zakresie przejawow, rodzajéw i specy-
fiki doswiadczenia religijnego. W procesie pogtebionej interpretacji uzyskanych
wynikéw badacze zwrdcili rowniez uwage, iz we wczesnej dorostosci dominuje
koncentracja na problemach wiasnej tozsamos$ci i rodziny, za$ srednig dorostos¢
charakteryzuje rowniez czas kryzysu rozwojowego zmierzajgcego ku wyzszym
formom funkcjonowania osobowosciowego, wyrazajgcego sie postawg genera-
tywnosci (Tatala, Walesa, Nosek, Watachowska, 2015, s. 54-60).

1.3. P6zna dorostosé

Nawigzujgc do wspomnianych na poczatku rozdziatu nieostrosci granic wie-
kowych poszczegdlnych okresow rozwojowych, warto odpowiedzie¢ sobie na py-
tanie, czym jest staros¢ i kiedy sie zaczyna. S. Steuden (2011, s. 18-19) za-
uwaza, iz w Swiadomosci spotecznej jest to czas, w ktérym nastepuje stopniowe
spowolnienie, obnizenie sit fizycznych i psychicznych, cztowiekowi towarzyszg
liczne choroby. Autorka podkresla, iz staro$¢ nie jest niczym nadzwyczajnym i,
podobnie jak np. mtodosé, nie pojawia sie nagle, ale stanowi element dlugotrwa-
tego, nieodwracalnego procesu rozwojowego.

Pytanie o granice i kryteria okresu poznej dorostosci tez nie jest proste.
M. Stras-Romanowska (2000, s. 264) wskazuje na brak jednoznacznosci i ist-
niejace rozbieznosci w opiniach na temat progu starosci, siegajgce nawet 30 lat
(od 45. roku zycia do 70 lat). H. Worach-Kardas (2015b, s. 18) stoi na stano-
wisku, iz wigzanie starosci z okreslonym wiekiem chronologicznym (55, 65 czy
70 lat) jest umowne i konwencjonalne, przydatne przy ilosciowym ilustrowaniu
pewnych zjawisk. Zdaniem autorki przyjecie okreslonej granicy wieku mogtoby
oznaczac, iz wszyscy, ktorzy wiekowo znalezli sie w tej grupie, prezentujg podob-
ny zakres cech, wlasnosci osobowych czy sytuacyjnych. Podobny poglad pre-
zentuje M. Marchow (2004, s. 65), zauwazajgc, iz pomimo formalnie postawione;j
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granicy (np. zdaniem Swiatowej Organizacji Zdrowia, WHO, staro$¢ zaczyna sie
w 60. roku zycia (Steuden, 2011, s. 20; Stras-Romanowska, 2000, s. 264), prze-
chodzenie do ostatniej fazy zycia, starosci, pozostaje kwestig silnie indywidual-
ng®. Wobec formalnych rozwigzan dotyczgcych periodyzacji rozwoju cztowieka
i okre$lenia granic poszczegdlnych etapéw zycia, w tym réwniez ery dorostosci,
uwage zwracajg wyniki badan poswiecone kryteriom subiektywnym i autoidenty-
fikacjom w doswiadczaniu fazy mtodosci, dojrzatosci i starosci (Wciorka, 2007).
W ocenie uczestnikéw badania (n = 922) mtodo$¢ konhczy sie po przekroczeniu
35 lat. Nastepuje woéwczas wejscie w wiek dojrzaty trwajgcy do okoto 62. roku
zycia. Po osiggnieciu tego momentu w zyciu cztowieka rozpoczyna sie starosc¢.
Jednoczesénie bardziej szczegdtowa analiza uzyskanych rezultatow dowodzi,
iz spostrzeganie etapow zycia pozostaje zalezne od wieku badanych — mtodsi
wykazywali tendencje do ich zanizania, a starsi do zawyzania. Dla przyktadu,
respondenci reprezentujgcy grupe wiekowg 18-23 lata, odpowiadajgc na pyta-
nie, kiedy kohczy sie wiek dojrzaty i zaczyna staros¢, wskazywali srednio okres
po przekroczeniu 57. roku zycia. Z kolei badani w wieku powyzej 70 lat uznali,
iz poczatek starosci ma miejsce po 65. roku zycia (Wcidrka, 2007, s. 1-2).

Zauwaza sie (Janiszewska-Rain, 2015, s. 592-593), iz staros¢ czesto koja-
rzona jest z cierpieniem, ktérego zrédtem jest wykluczenie, konieczno$¢ adaptacii
do stopniowo coraz bardziej ograniczonej sprawnosci, ograniczenie aktywnosci
zawodowej, doswiadczane uczucie straty, spowodowane odchodzeniem bliskich.
Jednoczes$nie staro$¢ pozostaje okresem poszukiwania nowego sposobu zy-
cia, odkrywania nowych form, obszaréw aktywnosci bedacych zrodtem realizacji
wlasnych potrzeb i spetniania oczekiwan innych oséb. Te okolicznosci zyciowe
odzwierciedlajg zadania rozwojowe péznej dorostosci, wsrdd ktérych wymienia
sie: przystosowanie sie do spadku sit fizycznych; przystosowanie sie do emery-
tury i zmniejszonych dochodoéw; pogodzenie sie ze $miercig wspoétmatzonkal(i);
utrzymywanie stosunkéw towarzyskich z ludzmi w swoim wieku; przyjmowanie
i dostosowanie sie do zmiennych rél spotecznych; urzgdzenie w sposéb dogodny
fizycznych warunkow bytu (Przetacznik-Gierowska, 1996b, s. 69).

Warunkiem pomysinego starzenia sie (Rowe, Kahn, 1987, 1997) jest dgzenie
do bycia aktywnym i podtrzymywanie relacji spotecznych. Zachowanie aktywno-
$ci sprzyja emocjonalnemu zyciu senioréw i wigze sie z redukcjg niektérych ob-
jawéw starzenia sie*. Probg weryfikacji tej zaleznosci byty badania K. Skafackiej

3 W peini akceptujgc poglady dotyczgce obecnosci silnego zréznicowania indywidualnego
w okresie poznej dorostosci (jak rowniez we wczesniejszych fazach zycia) i wynikajace z tego tytutu
nieostrosci w okreslaniu granic wiekowych, na potrzeby realizacji prezentowanego w monografii pro-
jektu badawczego i przyjetej metodologii badan, granice wejscia w okres poznej dorostosci okreslono
na wieku 55 lat. Wiek 55 lat jest uznany za przetomowy dla p6znej dorostosci, z zaznaczeniem ptyn-
nosci tej granicy z mozliwoscig jej przesuniecia o okoto 3 lata w gére lub w dét (Stras-Romanowska,
2000, s. 264).

4 Zblizone stanowisko wyraza H. Worach-Kardas (2015a, s. 26-27). Badaczka zauwaza,
ze istotnym paradygmatem akceptowanym na gruncie nauk spotecznych jest aktywne starzenie sig, ba-
zujgce na teorii aktywnosci (activity theory). W mysl tych pogladéw utrzymywanie wysokiego poziomu
aktywnosci na poziomie zblizonym do wieku $redniego jest koniecznym warunkiem dobrej, pomysinej
starosci. Bezczynno$¢é powoduje szybsze starzenie sie. Dlatego wszelkie sposoby witgczania osob
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i R. Derbisa (2015), w ktérych analizowano jakos¢ zycia wobec podejmowanych
aktywnosci (nieformalnych i samotniczych) oraz czy subiektywny wiek moze by¢
mediatorem tej relacji. Wykazano dodatnie korelacje pomiedzy liczbg podejmo-
wanych aktywnosci® a ogdlng satysfakcjg z zycia (r = 0,29, p < 0,001) oraz za-
dowoleniem ze stanu zdrowia (r = 0,39, p < 0,001), dowodzac, iz podejmowana
aktywnos¢ wspotwystepowata z wyzszym poczuciem jakosci zycia i zadowole-
niem ze zdrowia objetych badaniem starszych oséb. Ponadto zaobserwowano,
iz liczba aktywnosci podejmowanych przez seniorow byta pozytywnie zwigzana
z pozostatymi dziedzinami jakos$ci zycia: spoteczng (r = 0,48, p < 0,0001), psycho-
logiczna (r = 0,39, p < 0,01), somatyczng (r = 0,43, p < 0,001) oraz srodowiskowg
(r = 0,35, p < 0,01). Dalsze analizy wykazaty réwniez, ze wyzsze wskazniki za-
dowolenia w poszczegdlnych domenach jakos$ci zycia osob starszych wigzaty sie
istotnie nie tylko z liczbg podejmowanych aktywnosci, ale takze z funkcjg cze-
stoéci ich realizacji. Wykazano réwniez stabg posredniczgcg role subiektywne-
go wieku wobec relacji aktywnosci nieformalnych i samotniczych, a jakos$cig zycia
(Skatacka, Derbis, 2015, s. 93-97).

Potwierdzeniem znaczenia aktywnos$ci wiasnej oséb starszych dla doswiad-
czania satysfakcji z zycia sg badania |. Seredochy (2010). Uczestnicy Uniwersy-
tetu Trzeciego Wieku (w wieku 61-70 lat) jako czynniki determinujgce wskazali
przede wszystkim zdrowie (48,19%), nastepnie aktywnos¢ zyciowg (39,38%),
warunki materialne (34,20%), przynaleznos¢ do Uniwersytetu Trzeciego Wie-
ku i Osob Niepetnosprawnych (34,20%) oraz sytuacje rodzinng (27,98%). Pre-
ferowane przez badanych formy aktywnosci zyciowej to przede wszystkim ak-
tywnos¢ fizyczna (spacery, rower, praca na dziatce itp.) i intelektualna (czytanie
prasy, ksigzek, rozwigzywanie krzyzoéwek, udziat w wyktadach itp.) — po 70,98%
wskazan, aktywnosé kulturalna (oglgdanie telewizji, stuchanie radia, kino, opera,
teatr, koncert itp. — 60,10%), aktywnos$¢ spoteczna (w kregu rodziny, sgsiadow,
znajomych, przyjaciot, organizacji — 35,23%). Aktywnos$¢ religijng zadeklarowato
21,70% badanych, aktywno$¢ domowo-rodzinng 11,92%, aktywnos¢ zawodowg
4,15% (Seredocha, 2010, s. 164-167).

Podobne rezultaty uzyskano w kolejnych badaniach stuchaczy Uniwersytetu
Trzeciego Wieku (w wieku 60—76 lat) (Majda, Walas, Gajda, 2013). Najczestszymi
formami spedzania wolnego czasu deklarowanymi przez badane osoby byly: ogla-
danie telewizji, stuchanie radia, praktyki religijne, spacery, czytanie, aktywnos¢ ro-
dzinna i towarzyska, prace dziatkowe i ogrodnicze. Mniejszg popularnos¢ zyskaty:
udziat w wolontariacie i zajecia ruchowe. Ocenie poddano réwniez zwigzek po-
miedzy sposobami spedzania wolnego czasu a satysfakcjg z zycia. Nie uzyskano

starszych w aktywne zycie (m.in. poprzez spoteczne zaangazowanie, aktywnos$¢ fizyczng, dbatos¢
o zdrowie, higiene zycia, zachowywanie wiasciwych nawykéw zywieniowych) sg wazne i wartosciowe.
Przyjecie aktywnej postawy wobec siebie i innych, integracja spoteczna sprzyjajg pomyslnemu starze-
niu sie cztowieka.

5 W badaniu postuzono si¢ wskaznikiem sumarycznym wszystkich podejmowanych aktywno-
Sci, nieformalnych i samotniczych, m.in. w zakresie opieki nad wnukami, pomocy rodzinie w pracach
domowych, realizacji hobby, spotkan z przyjaciotmi i bliskimi, oglgdania telewizji, stuchania radia (Ska-
tacka, Derbis, 2015, s. 93).
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jednak istotnej zaleznosci statystycznej (Majda, Walas, Gajda, 2013, s. 41-42).
W zblizony sposéb spedzajg czas wolny seniorzy objeci badaniem przez |I. Man-
drzejewskg-Smol (2014). Respondenci zadeklarowali, ze najczesciej stucha-
ja radia, ogladajg telewizje (ranga ), poswiecajg swdj czas rodzinie (ranga Il),
zajmujg sie swoim stanem zdrowia (ranga lll). Najmniejszym zainteresowaniem
cieszyta sie aktywno$¢ edukacyjna podjeta celem uzupetnienia wyksztatcenia.
Wsrod form aktywnosci podejmowanych przez badanych senioréw po ich przej-
sciu na emeryture dominowata aktywnos$¢ domowo-rodzinna (ranga 1), aktyw-
nosc religijna (ranga 1), aktywnos$¢ rekreacyjna (ranga lll). Aktywnos$¢ zawodowa
i aktywnos$¢ edukacyjna lokowaty sie odpowiednio w tym zestawieniu na pozyc;ji
VIi VIl (Mandrzejewska-Smol, 2014, s. 207-208).

Aktywno$c¢ zyciowg (jako zmienng, ktéra nadaje zyciu sens, czyni je ciekaw-
szym i bardziej wartosciowym) wymienia sie wsrod czynnikéw warunkujgcych
sytuacje zyciowg oséb w pdznej dorostosci — obok kondycji zdrowotnej, a szcze-
golnie poziomu sprawnosci fizycznej, poziomu wyksztatcenia, zyciowego optymi-
zmu, poczucia koherenciji, rodziny (Zielinska-Wieczkowska, Kedziora-Kornatow-
ska, 2010, s. 12-14). W badaniach D. Swierzewskiej (2010) analizowano role
aktywnosci wobec satysfakcji z zycia 0s6b w okresie p6znej dorostosci (60-93
lata). Na poziomie tendencji zaobserwowano relacje pomiedzy picig a satysfakcjg
Z zycia — mezczyzni prezentowali wyzszy poziom satysfakcji z zycia niz kobiety.
Uzyskane rezultaty wykazaty rowniez, iz aktywnych mezczyzn charakteryzowat
wyzszy poziom satysfakcji z zycia niz mezczyzn nieaktywnych. Ws$rdd kobiet
podobna zalezno$¢ nie wystgpita. Mezczyzni aktywni byli jednoczesnie bardziej
usatysfakcjonowani z zycia niz aktywne kobiety (Swierzewska, 2010, s. 95-96).

Za istotny element pomysinego starzenia sie uwaza sie rowniez aktywnos$¢ fi-
zyczng (Kaczmarczyk, Trafiatek, 2007, s. 117). Jej zachowanie w starszym wieku
stanowi jeden z czynnikdw prognozujgcych dtugos¢ zycia, zachowanie autonomii
i niezaleznosci, przyczyniajgc sie tym samym do poprawy jakosci zycia. Niestety
zauwaza sie jej wyrazne ograniczenie u wiekszosci oséb w tej grupie wiekowej,
w duzym stopniu sprowadzanie do wykonywania codziennych czynnosci. Wyniki
badan potwierdzajg znaczenie aktywnosci fizycznej dla dobrostanu w p6znych
okresach rozwojowych. W badaniach z wykorzystaniem Miedzynarodowego Kwe-
stionariusza Aktywnosci Fizycznej w wersji dostosowanej do badania oséb star-
szych (Skotnicka, Pieszko, 2014, s. 380-381), zrealizowanych z udziatem os6b
w wieku 80-94 lata, odnotowano istotne zwigzki pomiedzy poziomem aktywno-
8ci fizycznej a jako$cig zycia badanych senioréw. Inne doniesienia empiryczne
(Marchewka, Jungiewicz, 2008, s. 128-129) wskazuja, ze objete badaniem oso-
by w wieku 55—-64 lata, ktorych mtodosc¢, czas przed 35 rokiem zycia, charakte-
ryzowata dtuzsza, regularna aktywnos¢ fizyczna, cieszyly sie obecnie lepszym
zdrowiem, deklarowaty lepszg sprawnos¢, nadal pozostawaly bardziej aktywne
ruchowo niz ci, ktérzy robili to z mniejszg czestotliwoscia.

Z kolei M. Dziegielewska (2009, s. 55-56) przekonuje, ze edukacja moze
by¢ waznym przygotowaniem do starosci. Stanowi réwniez istotny element
w poéznej dorostosci. Teza ta znajduje swoje rozwiniecie w badaniach |. Man-
drzejewskiej-Smol (2014). Istotnymi motywami podjecia aktywnosci edukacyjne;j
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wskazywanymi przez badanych emerytéw byto: utrzymanie dobrej kondycji umy-
stowej, aktualizacja, poszerzenie wiedzy i umiejetnosci, wzrost poczucia zado-
wolenia z zycia i forma samorealizacji, mozliwos¢ ciekawego spedzania czasu
wolnego (Mandrzejewska-Smol, 2014, s. 208-211).

Swoistym znakiem czasdw, ilustrujgcym wspotczesne formy aktywnosci i jed-
noczesnie pewien aspekt réznic pokoleniowych jest korzystanie z internetu. W ba-
daniach populacji izraelskiej (Lissitsa, Chachashvili-Bolotin, 2016) poréwnywano
osoby w wieku 20-64 lata (n = 61455) i powyzej 65 lat (n = 12068) w zakresie
dostepu do internetu, w perspektywie lat 2003—-2012. Zaobserwowano, iz korzy-
stanie z internetu wsrdd starszych respondentéw wzrosto z 8% w 2003 r. do 34%
w 2012 r. Szczegodlnie wysoki obserwowalny wzrost nastgpit w zakresie wyko-
nywania korespondencji e-mailowej, aktywnosci w mediach spotecznosciowych
czy robieniu zakupéw. Jednocze$nie odnotowano rosngcy udziat uzytkownikéw
internetu w grupie wiekowej 20—64 lata (wzrost z 44 do 78%). W tym czasie zatem
wzrosta bezwzgledna rozbieznos$¢ pomiedzy seniorami (65+) a populacjg w wieku
20-64 lata (Lissitsa, Chachashvili-Bolotin, 2016, s. 199-201).

Zdaniem H. Zielinskiej-Wieczkowskiej i K. Kedziory-Kornatowskiej (2010),
satysfakcje zyciowg osob starszych okresla catozyciowy bilans dokonan, swoisty
rodzaj rozrachunku wykonywany wobec wiasnej osoby, z uwzglednieniem kryte-
rium sukceséw i porazek, spetnionych oczekiwan i nadziei, ale takze rozczarowan
czy utraconych szans. Okres péznej dorostosci wigze sie z pogtebiong refleksyj-
noscig, medytacjg i podsumowaniem dotychczasowej drogi zyciowej (Zielinska-
-Wieczkowska, Kedziora-Kornatowska, 2010, s. 12—14). Refleksyjno$¢ towarzy-
szgca reprezentantom starszego pokolenia zawarta jest wyraznie w bilansowaniu
wlasnego zycia. Badani przedstawiciele okresu pdznej dorostosci (Majda, Wa-
las, Gajda, 2013) zapytani o to, co zmieniliby w swoim dotychczasowym zyciu,
w duzej liczbie odpowiedzieli, ze nic. Czes$¢ osdb podjetaby nauke na studiach
wyzszych, poswigcita wiecej czasu najblizszym, chciatoby mie¢ wiecej dzieci. Po-
zostate odpowiedzi to: zmiana zawodu, adopcja dziecka, wiecej czasu dla siebie,
zmiana stylu zycia, zamazpdjscie, podroze (Majda, Walas, Gajda, 2013, s. 41).
O pozytywnej ocenie wiasnego zycia przez osoby z okresu péznej dorostosci
mogg rowniez swiadczy¢ rezultaty badan uzyskane przez K. Mudynia i A. Weiss
(2010). Wspotczynniki korelacji wieku i jednego z twierdzen ze Skali Satysfakciji
z Zycia (Satisfaction With Life Scale — SWLS) ,Gdybym mogt jeszcze raz przezy¢
cate swoje zycie, to nie chcialbym prawie nic zmieni¢” miaty wartos¢ dodatnig:
w catej grupie (r = 0,38, p < 0,001), wsréd mezczyzn (r = 0,37, p < 0,02) i w grupie
kobiet (r = 0,38, p < 0,02), dowodzac korzystnego bilansowania, podsumowywa-
nia dotychczasowego zycia badanych oséb (Mudyn, Weiss, 2010, s. 10-11).

Poddajgc podsumowujgcemu komentarzowi dotychczasowe rozwazania po-
Swiecone pdznej dorostosci, warto réwniez zwréci¢ uwage na interesujgce bada-
nia nad satysfakcjg z zycia w odniesieniu do formalnych aspektéw przysztoscio-
wej perspektywy czasowej w starosci, ktére zrealizowaty C. Timoszyk-Tomczak
i B. Bugajska (2013). Badaniem objeto osoby w wieku 65 lat i powyzej. Wyodreb-
niono trzy podgrupy wiekowe: osoby w wieku 65-69 lat (31%), w wieku 70-79
lat (51%) i w wieku 80 lat i wiecej (18%). Wyniki zastosowanej analizy korelaciji
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dowodza, iz silniejszej satysfakcji z zycia u oséb w okresie p6znej dorostosci to-
warzyszy diuzsza perspektywa czasowa, tworzenie wiekszej liczby planéw reali-
zacji celow dalekich, a takze wieksza koncentracja na terazniejszosci. Relacje
te zaobserwowano w catej populacji oraz wsrdd kobiet i mezczyzn. Poréwnanie
wartosci wspoétczynnikdw korelacji uzyskanych przez reprezentantéw trzech wy-
réznionych grup wiekowych wskazuje, iz w grupie 75-latkdw zalezno$ci pomiedzy
analizowanymi zmiennymi byty silniejsze niz wérdd 65-latkéw. Z kolei wsréd oséb
w grupie wiekowej 80+ nie odnotowano zadnych istotnych rezultatéw (dowodzac,
iz u najstarszych badanych senioréw rozpieto$¢ przysziosciowej perspektywy
czasowej nie fgczyta sie z poczuciem psychicznego dobrostanu) (Timoszyk-Tom-
czak, Bugajska, 2013, s. 87-89).

Podsumowanie

W niniejszym rozdziale zaprezentowano kluczowe watki odnoszace sie
do sformutowanych przez psychologdéw charakterystyk trzech okreséw dorostosci
— wczesnej, $redniej i pdznej. Koniecznos¢ podziatu ery dorostosci na odrebne
fazy zycia pozostaje uzasadniona — pomimo pewnych rozbieznosci stanowisk
— przyjetymi kryteriami ich wyrézniania. Kierujgc sie powyzszg sugestia, a jed-
noczesnie zatozeniami badan wiasnych, zaakcentowano najwazniejsze cechy
kazdego z trzech etapow dorostosci. Uwage nakierowano przede wszystkim
na funkcjonowanie jednostki w obszarze zycia rodzinnego, zycia zawodowego
oraz wzajemne relacje miedzy nimi. Przyjecie takiej perspektywy pozwolito na na-
kreslenie interpretacyjnego kontekstu dla analizy i wnioskowania wobec prezen-
towanych w dalszej czesci monografii wynikéw badan wlasnych. Jednoczesnie,
rozszerzajgc kategorie opisu okresu dorostosci (obok zagadnien najbardziej re-
prezentatywnych w doniesieniach empirycznych), w tres¢ rozdziatu wigczono
réwniez watki mniej popularne, odnoszace sie np. do wymiaru doswiadczen re-
ligijnych czy marzen jednostkowych, podkreslajgc tym samym zawarte w tytule
rozdziatu roznicowanie przejawow dorostosci.



Rozdziat 2. Zarzadzanie ré6znorodnoscia — kaprys
czy wymog wspétczesnosci?

Z uwagi na podjetg problematyke istotny fragment monografii poswiecono
zarzgdzaniu réznorodnoscig. To zagadnienie, kiore pozostaje gteboko osadzo-
ne w demograficznych przemianach wspétczesnych spoteczenstw’, w narastajg-
cych dysproporcjach wiekowych w strukturze populacji (w tym réwniez populacji
pracowniczej), w obserwowanym, postepujgcym wzroscie udziatu oséb w wieku
poprodukcyjnym i jednoczesnie spadku liczby oséb w wieku przedprodukcyjnym?
(Brdulak, 2014). Pozostajac w zgodzie z przyjetymi przestankami, w niniejszym
rozdziale szczegotowo scharakteryzowano zjawisko zarzgdzania réznorodnoscig
oraz jego wielorakie konsekwencje. Jednoczesnie, w kontekscie przyjetego pro-
jektu badawczego, opisowi poddano zréznicowanie pokoleniowe wspoétczesnego
rynku pracy oraz zjawisko zarzgdzania wiekiem bedgce swoistym przejawem tej
widocznej multigeneracyjnosci.

2.1. Zarzadzanie réznorodnoscia — charakterystyka zjawiska

Tytutowe zarzgdzanie réznorodnoscia stanowi przyktad nowego podejscia
do zarzadzania zasobami ludzkimi. Jego idea zrodzita sie w potowie lat 90. XX w.
w Stanach Zjednoczonych, na gruncie wielokulturowego, wewnetrznie zrézni-
cowanego spoteczenstwa (Cichorzewska, Mazur, Niewiadomska, Sobolewska-
-Poniedziatek, Zimnoch, Zidtkowska, 2015, s. 37). Zarzgdzanie ré6znorodnoscig®

1 Wspotczesne trendy oraz czynniki dynamizujgce proces starzenia sie spoteczenstw, szcze-
golnie w polskich warunkach, opisano w rozdziale koncowym, w ktérym podjeto polemike z otrzyma-
nymi rezultatami badan wtasnych.

2  Kategorie wiekowe charakteryzujace strukture ludnosci: wiek przedprodukcyjny 0-17, wiek
produkcyjny mobilny 18—-44, wiek produkcyjny niemobilny 45-59/64, wiek poprodukcyjny 60/65+
(Krynska, 2015, s. 10).

3 Zarzadzanie réznorodnoscig nalezy poréwnac z tzw. politykg rownych szans (Byczkowska,
2010, s. 21-22; Wziagtek-Stasko, 2012, s. 27). Nie s3 to pojecia tozsame, chociaz wykazujgce pew-
ne podobienstwo. Kryteriami oceny i poréwnania tych dwéch zjawisk sa: cel (w przypadku polityki
réwnych szans odnosi sie on gtéwnie do zapobiegania dyskryminacji zgodnie z przepisami prawa,



30 Psychospoteczne aspekty pracy...

(diversity management) jest strategig odnoszaca sie do swiadomego, optymal-
nego wykorzystania zré6znicowanego potencjatu pracownikéw (Leks-Bujak, 2014,
s. 103); jest definiowane jako ,ré6znorodne potgczenie ideatéw (poglgdow lub war-
todci), polityk i praktyk, ktére odnoszg sie do «kierowania» (definiowania, kontrolo-
wania, delegowania itd.) réznorodnoscig w organizacjach” (Gross-Gotacka, 2013,
s. 317). Przeglad dotychczasowych stanowisk definicyjnych (Kope¢, 2014, s. 179;
Kupczyk, Oleszkiewicz, Kubicka, 2014, s. 239-240) wskazuje, ze zarzgdzanie réz-
norodnoscig odnosi sie do stosowanych w organizacji polityk, strategii, praktyk
z obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajgcych efekt roznic jednost-
kowych (zawartych w sferze wiedzy, kompetenciji i doswiadczen pracownikdw, ich
odmiennych zawodowych i osobowych tozsamo$ciach), uznawanych za znaczacy
czynnik rozwoju i wzrostu przedsiebiorstwa oraz podkreslajgcych etyczno-moralny
wymiar prowadzenia biznesu, konieczno$¢ zachowania spotecznej odpowiedzial-
nosci, wrazliwosci, szacunku dla réznorodnosci wynikajgcej z cech demograficz-
nych, spotecznych oraz przeciwdziatanie jakimkolwiek formom dyskryminacji, wy-
kluczenia spotecznego, wyrdwnywanie szans i integracje pracownikéw.
Uwzglednionymi kryteriami réznorodnosci* sg odmiennos$¢ ptciowa, rasowa,
réznice dotyczgce wieku, pochodzenia etnicznego i narodowego, przekonan po-
litycznych, orientacji seksualnej, cechy/zdolnosci fizyczne, (nie)petnosprawnosgé,
umiejetnosci, wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe oraz zyciowe, a takze po-
stawy, style zycia, style uczenia sie (Bombiak, 2014; Byczkowska, 2010; Gross-
-Gotacka, 2013; Mazur, 2010). We wspotczesnych firmach dostrzega sie rowniez

m.in. réwnej ptacy, réwnego dostepu do zatrudnienia, réwnych warunkéw zatrudnienia, a w przypadku
zarzgdzania roznorodnoscig dotyczy przede wszystkim ksztattowania warunkéw pracy zwiekszaja-
cych szanse rozwoju firmy i uzyskanie wymiernych efektéw biznesowych), dziatania (polityka rownych
szans jest skierowana gtéwnie do kobiet, osob niepetnosprawnych i pochodzacych z mniejszosci et-
nicznych, a zarzadzanie réznorodnoscig obejmuje wszystkich uczestnikéw organizacji), obszaru in-
terwencji (wobec polityki rownych szans obejmujgcej procedury zwigzane z personelem, a wobec za-
rzadzania roznorodnoscig — kulture organizacji) oraz gtéwnych aktorow, ktérymi w przypadku polityki
réwnych szans sg przedstawiciele dziatu kadr i menedzerowie ds. zarzadzania zasobami ludzkimi,
a w przypadku zarzadzania réoznorodnoscig wszyscy menedzerowie i pracownicy. Zarzadzanie rézno-
rodnoscig odwotuje sie do roznic istniejgcych na poziomie indywidualnym, w oderwaniu od przynalez-
nosci grupowych i ich konsekwencji, natomiast celem polityki rownych szans jest eliminowanie wszel-
kich form i przejawow dyskryminacji, identyfikowanie gorszego potozenia tzw. grup mniejszosciowych,
opracowywania dla nich specjalnych instrumentéw usprawniajgcych dostep do rynku pracy i rozwd.
Zatem w praktyce rowno$c¢ szans opisuje poszczegolne dziatania, ktére nie sg kierowane do wszyst-
kich pracownikéw w organizaciji, a jedynie do poszczegdlnych grup, takich jak np. starsi pracownicy
czy osoby niepetnosprawne. Zauwaza sie (Cichorzewska, Mazur, Niewiadomska, Sobolewska-Ponie-
dziatek, Zimnoch, Ziétkowska, 2015, s. 39-40), ze w nowoczesnym podejsciu do réznorodnosci na-
stgpito przesuniecie akcentu — z grupy jako przedmiotu zainteresowania i oddziatywan zarzadzajgcych
na pojedynczego cztowieka. ldeg zarzadzania roznorodnoscia jest zatem tworzenie srodowiska pracy
przyjaznego i wspierajgcego dla kazdego pracownika, czyli formutowanie rozwigzan adresowanych
do poszczegdlnych uczestnikow organizaciji, a nie tylko reprezentantéw okreslonych grup.

4 Wyrdznia sie pierwotne i wtérne czynniki roznicujgce. Do pierwszej grupy zalicza sie m.in.
rase, orientacje seksualna, narodowos$c¢, wiek, (nie)petnosprawnosé. Wsrod przyczyn wtérnych wy-
mienia sig¢ takie elementy tozsamosci, jak: stan cywilny, poziom wyksztatcenia, wartosci i przekonania,
klasa spoteczna, status rodzinny, miejsce zamieszkania, religia, jezyk (Fazlagic, 2014, s. 55). Do tej
zasadniczej klasyfikacji dotgcza sie réwniez trzeciorzedowe wymiary ré6znorodnosci (Mazur, 2010,
s. 6-7), wyrozniajgc m.in. wierzenia, postawy, uczucia, wartosci czy normy grupowe.
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inne wymiary réznorodnosci, np. elementy wyglagdu zewnetrznego, dress code
(Dziadkiewicz, Ktos, 2013), pozycje w hierarchii i forme zatrudnienia, sektor za-
trudnienia, staz pracy czy przynaleznos¢ do zwigzkéw zawodowych (Fazlagic,
2014). Podstawg analizy zjawiska roznorodnosci sg zatem liczne kryteria, kto-
rych zastosowanie pozwala wyrdzni¢: perspektywe demograficzng (mozliwos$é
zréznicowania i grupowania jednostek wedtug wieku, ptci, narodowo$ci, statu-
su rodzicielskiego, stanu cywilnego), perspektywe ekonomiczng (zréznicowanie
oparte na statusie dochodowym, finansowym), perspektywe kulturowg (odnosza-
cg sie m.in. do typu kultury narodowej, poziomu znajomosci kultury organizacyjne;j
przez pracownikow), perspektywe organizacyjng (uwzgledniajgcg np. odmienne
kategorie pracownikow w strukturze firmy czy przynalezno$¢ do zwigzkéw za-
wodowych), perspektywe spoteczng (zréznicowanie pracownikow oparte na wy-
znawanej religii, statusie spotecznym, niepetnosprawnosci, orientacji seksualnej)
(Kope¢, 2016, s. 178).

Zarzgdzanie réznorodnoscia to dziatanie, ktére uwzgledniajgc interesy orga-
nizacji, wykazuje jednoczesnie orientacje na potrzeby i oczekiwania wszystkich
grup pracowniczych. Wymagana jest zatem identyfikacja i analiza rzeczywistych
réznic wystepujgcych w miejscu pracy oraz odpowiednie zaprojektowanie roz-
wigzan adekwatnych do potrzeb pracownikdéw, bez ryzyka spowodowania nie-
pozadanych napie¢, konfliktébw czy braku zrozumienia u osoéb, ktére nie sg ich
odbiorcami (Jagoda, 2016). Zarzadzanie réznorodnoscig jako wspoétczesne po-
dejscie do problematyki zarzagdzania jest uznawane za jeden z obszaréw spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu, taczy sie z politykg multikulturalizmu oraz pro-
blematyka praw cztowieka (Gajek, 2014). W. Walczak (2011) wyraznie podkresla,
iz zagwarantowanie jednostkom rownych praw, szans i poczucia sprawiedliwosci
spotecznej oraz przeciwdziatanie dyskryminacji ujawnia $Scisty zwigzek z proble-
matykg réznorodnosci, bedac jej fundamentem, a jednoczesnie podstawowym
warunkiem koniecznym do wprowadzenia i realizowania koncepcji zarzgdzania
réznorodnoscig w organizacji.

Zarzgdzanie réznorodnoscig odnosi sie zarowno do réznorodnosci oséb za-
trudnionych, réznorodnosci sity roboczej (workforce diversity), jak réowniez roz-
norodnos$ci miejsca pracy (workplace diversity) (Bartkowiak, 2014, s. 15). Ta
réznorodnosc¢ jest kluczowa dla ksztattowania i utrzymywania odpowiedniego
srodowiska pracy, przyjaznego kazdemu uczestnikowi organizacji, celem opty-
malnego wykorzystania kapitatu pracowniczego. Rezultaty badan potwierdzajg,
ze zagadnienia odnoszace sie do zarzgdzania réznorodnoscig sg istotne zaréwno
w obecnych warunkach organizacyjnych, jak rowniez w przysztosci bedg decydu-
jace dla ksztattowania trendéw w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, a zarzgdzanie
réznorodnoscig bedzie stanowi¢ jeden z kluczowych czynnikéw zyskiwania kon-
kurencyjnosci na rynku pracy (Jagoda, 2016, s. 210). Wyniki z badania jakos$cio-
wego dotyczgcego swiadomosci, potrzeb i dziatan firm w zakresie zarzgdzania
réznorodnoscig, zrealizowanego metodg indywidualnych wywiadéw pogtebio-
nych wsréd przedstawicieli kadry zarzgdzajgcej odpowiedzialnych za rekrutacje
i selekcje w firmach s$redniej wielkosci (Dziadkiewicz, Klos, 2013, s. 369-371)
wskazujg, iz ponad potowa badanych definiuje zarzgdzanie réznorodnoscig jako
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zarzgdzanie indywidualnymi kompetencjami pracownikéw, uznajgc je za zrodio
korzysci oraz wykazuje wysitki w kierunku ksztattowania optymalnych warunkow
pracy, umozliwiajgcych wydobycie z pracownikéw ich talentdéw. Badani dostoso-
wujg stosowane przez firme rozwigzania do potrzeb zgtaszanych przez pracow-
nikéw — zwigzanych z niepetnosprawnoscia, wiekiem, pfcig czy pochodzeniem
— regulujg to odpowiednie procedury. Ponadto w wiekszosci badanych firm wpro-
wadza sie strategie zarzadzania réznorodnoscig. To efekt przekonan badanych,
iz réznorodny zespot pracowniczy generuje wymierne korzysci, warunkuje po-
zgdane wyniki finansowe. Zasadniczym elementem zarzgdzania réznorodnym
zespotem sg umiejetnosci i postawy pracownikdw w kontaktach z innymi, gtow-
nie zorientowanie na wspotprace, wzajemne zaufanie i zrozumienie. W objetych
badaniem firmach zgtasza sie rowniez zainteresowanie dla wsparcia ekspertéw
w zarzgdzaniu roznorodnym zespotem i zarzgdzaniem réznorodno$cia.

Przestanki do wprowadzania i realizowania paradygmatu zarzgdzania réz-
norodnoscig majg zaréwno charakter ekonomiczny, jak i etyczny. Zarzadzanie
réznorodnoscig jest ukierunkowane na wyréwnywanie szans, ma przeciwdziata¢
i eliminowac wszelkie formy dyskryminacji i wykluczania, ksztattowac¢ kulture to-
lerancji, budowac przewage konkurencyjng organizacji wynikajaca z dysponowa-
nia zréznicowanym kapitatem pracowniczym. Celem zarzgdzania réznorodno-
Scig jest ksztattowanie srodowiska pracy, ktére pozwala kazdemu pracownikowi
na doswiadczanie szacunku i uznania, ktére daje mozliwos¢ rozwoju, wykorzy-
stania potencjatu jednostki i organizacji, a w konsekwencji uzyskiwania korzysci
biznesowych i spotecznych (Baran, 2015; Wawer, 2014). Dziatania wewnatrz-
organizacyjne sg ukierunkowane na odnalezienie nowych utalentowanych oséb,
wczesniej niewidocznych, nalezgcych do grup marginalizowanych i zaoferowanie
wszystkim pracownikom réznych mozliwosci ksztattowania $ciezek kariery oraz
tgczenia zycia zawodowego z rodzinnym (Leks-Bujak, 2014).

Istota koncepcji zarzgdzania r6znorodnoscig zawiera sie zatem w $wiado-
mym pozyskiwaniu i wykorzystywaniu potencjatu, ktérego zrédtem sg réznorodne
- nierzadko unikalne — wiedza, kompetencje i doswiadczenie pracownikow, akcep-
tacja dla odmiennosci oraz harmonijne godzenie jednostkowych potrzeb i oczeki-
wan z realizacjg celéw organizacyjnych. Zréznicowanie struktur personalnych jest
uznawane za cenny zasob, wartos¢ budujgca kapitat, wymierne korzysci bizneso-
we, potencjalne zrédto efektywnosci i zyskiwania przewagi konkurencyjnej. Takie
podejscie zobowigzuje wspoétczesne kadry kierownicze, przedstawicieli r6znych
szczebli zarzgdzania do zmiany w percepcji, sposobie my$lenia i postepowania
wobec wszelkich form ,odmiennos$ci”’. Pracownicy nie powinni by¢ traktowani wy-
tacznie jako ,instrumenty” stuzgce do osiggania korzysci ekonomicznych. Ze stro-
ny podmiotéw zarzgdzajgcych oczekuje sie postawy nacechowanej otwartoscia,
zaufaniem, zrozumieniem, akceptacjg i szacunkiem dla odmiennych osobowosci,
tozsamosci, zréznicowanych indywidualnych potrzeb i oczekiwan. Pracownicy
chcg by¢ spostrzegani w kategoriach cennych warto$ci, ktérymi nalezy umiejetnie
zarzadzaé¢ (Bombiak, 2014, s. 112). Swiadome wspieranie, stymulowanie i do-
skonalenie kompetencji pracowniczych oraz wykorzystanie efektu réznic indy-
widualnych stanowi bowiem podstawe realizacji celéw organizacji. Zauwaza sie
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(Bartkowiak, 2014, s. 15), iz wprowadzanie idei zarzgdzania réznorodnoscig wa-
runkowane jest (obok udziatu czynnika ekonomicznego) przede wszystkim zmia-
ng w sposobie myslenia, jaki prezentujg przedsiebiorcy i przedstawiciele kadry
kierowniczej o instytucjach pracy. Dziatania pierwszorzedowe wymagajg gtéwnie
ksztattowania odpowiedniej kultury organizacyjnej, tworzenia sprzyjajgcych i mo-
tywujgcych warunkéw pracy, stymulujgcych rozwoj przedsiebiorstwa, skutkuja-
cych wymiernymi korzy$ciami biznesowymi. Adresatami tych pozgdanych praktyk
organizacyjnych powinni stac sie wszyscy pracownicy. Wykazywania szczegélnie
wysokiego zaangazowania oczekuje sie od przedstawicieli managementu.

2.2. Zarzadzanie roznorodnos$cia — nastepstwa

Celowe i aktywne zarzadzanie roznorodno$cig w miejscu pracy jest zrodtem
wielu korzystnych nastepstw. Wsréd tych szczegdlnie widocznych wymienia sie
bardziej skuteczny przebieg procesu rozwigzywania probleméw i podejmowania
decyzji, ograniczenie btedéw wynikajgcych z tzw. myslenia grupowego, zauwa-
zalny wptyw efektu synergii, stymulowanie innowacyjnosci, twérczego myslenia,
przetamywanie rutyny, wzrost jakosci i wydajnosci pracy. Podkresla sie (Baran,
2015, s. 5), iz istotnym argumentem do realizacji idei zarzadzania réznorod-
noscig w przedsiebiorstwie jest zatrzymanie talentéw, wiedzy i doswiadczenia,
wzbogacanie i rozwijanie kompetencji pracownikdw poprzez uczenie sie od siebie
nawzajem (co przektada sie na redukcje kosztéw dziatan edukacyjnych, prze-
szkolenia i wdrozenia nowych kadr). Zarzadzanie r6znorodnoscig z perspektywy
organizacji sprzyja jej wiarygodnosci, konkurencyjnosci, jakosci zycia organiza-
cyjnego, ograniczaniu niekorzystnych zjawisk organizacyjnych (np. nadmierne;j
fluktuacji kadr i absencji pracownikéw), ksztaltuje pozytywny wizerunek praco-
dawcy w ocenie pracownikow i otoczenia firmy, klientéw czy odbiorcéw ustug,
oddziatuje na wspoétprace z partnerami biznesowymi, powoduje zwiekszanie
adaptacyjnosci do zmieniajgcego sie otoczenia rynkowego. ldee, pomysty, kto-
rych autorami sg pracownicy o zréznicowanym pochodzeniu, wnoszgcy indywi-
dualne talenty, doswiadczenia, zréznicowany zbiér umiejetnosci i doswiadczen
(np. odmienne jezyki, tozsamosci kulturowe) utatwiajg zachowanie elastycznosci
w procesie dostosowywania do zmieniajgcych sie rynkow i oczekiwan klientow.
Wtasciwe reagowanie i przewidywanie zmian sprzyja zyskiwaniu przewagi kon-
kurencyjnej. Zréznicowane zespoty prezentujg rowniez bogatszy zakres doswiad-
czen bedacych inspiracjg w rozwigzywaniu probleméw organizacji. Potwierdzono,
ze zroznicowane zespoty wykazujg wysoka kreatywnosc¢ i innowacyjnosé, uzy-
skuja wieksza liczbe alternatyw, wyzszy poziom analizy krytycznej. Czynniki te
sprzyjajg generowaniu pozgdanych wskaznikdw ekonomicznych. Zauwaza sie
réwniez pozytywne nastepstwa psychospoteczne — zmniejszenie liczby konfliktéw
interpersonalnych, obnizenie barier komunikacyjnych, wzrost dobrostanu pracow-
nikdw (réznorodnosé negatywnie koreluje ze stresem), wieloaspektowe ksztat-
towanie pozytywnego klimatu pracy, relacji interpersonalnych (Bombiak, 2014;
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Gross-Gotacka, 2013; Jagoda, 2016; Klimkiewicz, 2010; Leks-Bujak, 2014; Urba-
niak, 2014; Walczak, 2011; Values-based diversity. The challenges and strengths
of many. A report from the Economist Intelligence Unit, 2014). Rezultaty licznych
badan (Byczkowska, 2010) dowodzg, iz organizacje kierujgce sie¢ wymaganymi
standardami zarzgdzenia ré6znorodnoscig doswiadczajg szeregu istotnych korzy-
&ci o charakterze interpersonalnym (m.in. usprawnienia wspétpracy zespotowe;j),
korzysci indywidualnych (m.in. wyzszej efektywnos$ci, motywacji pracownikéw,
zwiekszonej kreatywnos¢ i innowacyjnosci), korzysci rynkowych, zwigzanych
z relacjami z konsumentami (wzrostu zaufania i satysfakcji klientéw, wyzszego
prestizu firmy, poprawy wizerunku, otwierania sie nowych szans marketingo-
wych), szerszego dostepu do nowych talentéw i zasobdw ludzkich oraz korzysci
zwigzanych z rekrutacjg, absencja i utrzymaniem wykwalifikowanego personelu.
Badania zrealizowane metodg sondazu diagnostycznego w 2014 r. na prébie 247
przedstawicieli przedsiebiorstw z Dolnego Slgska (Kupczyk, Oleszkiewicz, Ku-
bicka, 2014) pokazaty, ze wsrdd licznych pozytywnych nastepstw wynikajgcych
z zarzadzania roznorodnoscig wskazywano wzrost zaangazowania, motywacji
i lojalnosci pracownikéw, usprawnienia w obszarze rekrutacji, m.in. tatwiejsze po-
zyskanie i szersze wykorzystanie w organizacji utalentowanych pracownikéw, do-
brg atmosfere w pracy, wzrost wartosci kultury wewnatrzorganizacyjnej, m.in. ety-
ki zawodowej oraz poszerzanie wiedzy, wzbogacanie doswiadczen i rozwijanie
kompetencji pracownikéw. Efekt wykonanych analiz stanowito réwniez okreslenie
zakresu wdrozenia zarzgdzania réznorodnoscig w badanych przedsiebiorstwach,
jaki zarysowat sie w opiniach respondentéw. Ujawniono niski poziom analizowa-
nego zjawiska, pomimo iz ich pracownicy wyraznie dostrzegali takg potrzebe,
gtéwnie w obszarze wieku, ptci, statusu rodzinnego i niepetnosprawnosci/stanu
zdrowia (Kupczyk, Oleszkiewicz, Kubicka, 2014, s. 242-247).

Réwniez praktyka organizacyjna (Managing Diversity at Work, 2011; Sygu-
ta, 2010) potwierdza wartos¢ umiejetnego zarzadzenia réznorodnoscig. Badania
zrealizowane na zlecenie Komisji Europejskiej (The Costs and Benefits of Diver-
sity) dowiodty istotnych zyskéw, jakie odnotowano po stronie firm prowadzacych
aktywng polityke ré6znorodnosci. Zaobserwowano wzmacnianie wartosci kultury
wewnatrzorganizacyjnej, poprawe wizerunku korporacji, przycigganie i utrzymy-
wanie utalentowanych pracownikéw, wzrost zaangazowania, innowacyjnosci, kre-
atywnosci i efektywnosci uczestnikdéw organizacji (Fazlagi¢, 2014, s. 55). W kon-
tekscie roznorodnych zyskéw przedsiebiorstwa szczegodlnie wysokiej ocenie
podlegajg zespoty zréznicowane wiekowo?®, ktore prezentuja wyzsze standardy
pracy, wypracowujg bardziej korzystne rozwigzania organizacyjne. Zréznicowanie

5 Jednoczes$nie M. Widerszal-Bazyl (2016), odwotujgc sie przegladu badan poswieconych
relacjom pomiedzy zréznicowaniem zespotu a poziomem wykonania, zwraca uwage na niejedno-
znacznosc¢ otrzymywanych rezultatow. Czes$¢ wynikéw dowodzita zwigzkéw o charakterze pozytyw-
nym, cze$¢ o negatywnym, a cze$¢ — braku istotnych zaleznosci. Wykonana metanaliza (obejmujgca
tacznie 7217 zespotow) wykazata staby zwigzek negatywny (r = —0,06, p < 0,05). M. Widerszal-Bazyl
(2016, s. 9) sugeruje jednak koniecznos$¢ uwzglednienia pewnych dodatkowych okolicznosci (m.in.
poprzez odwotanie sie do Modelu Kategoryzacji-Elaboracji, ang. Categorization-Elaboration Model
— CEM) wyjasniajgcych wczesniejsze rozbieznosci efektow.
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wiekowe sprzyja innowacyjno$ci, wydajnosci i skutecznosci dziatania, zapewnia
korzystniejszy transfer wiedzy pomiedzy reprezentantami réznych pokolen, uzu-
petnia luki kompetencyjne. Efekty te zawarte sg w umiejetnym wykorzystaniu od-
miennych wartosci, postaw, punktéw widzenia (Unsworth, West, 2003). Zespoty
zréznicowane wiekowo sg bardziej zmotywowane, kreatywne, wydajne. Pracujg
szybciej, sprawnie, bardziej efektywnie (Aronowska, 2014). Réznorodny zespot
pracownikéw utatwia lepsze rozpoznanie oczekiwan i wymagan zréznicowanych
podmiotéw otoczenia, odbiorcéw produktéw i ustug, usprawniajgc tym samym
mozliwos¢ ich zaspokojenia, powodujgc wzrost adaptacyjnosci firmy do potrzeb
interesariuszy, klientéow, partneréw zewnetrznych (Baran, 2015). Prawidtowosci
te znajdujg potwierdzenie zaréwno w praktyce organizacyjnej, jak i w rezultatach
badan. Wykazano (Cummings, 2004), ze strukturalne zréznicowanie grup pra-
cowniczych (z uwagi na réoznorodnos¢ rol, stanowisk, powigzan organizacyjnych)
sprzyja procesowi dzielenia sie wiedzg. Rezultaty badan (Pitts, 2009) wskazujg,
ze zarzadzanie réznorodnoscig jest silnie powigzane z wydajnoscig grupy ro-
boczej i satysfakcjg z pracy, a zespot niejednorodny wiekowo wykazuje wyzsze
zrozumienie dla potrzeb klientéw, szybciej wypracowuje rozwigzania niz pracow-
nicy reprezentujgcy grupy ztozone z 0sob o zblizonym wieku (Woszczyk, Gaw-
ron, 2014). Podobne wyniki uzyskano w innych projektach (Value based diversity.
The challenges and strenghts of many. A report from the Economist Intelligence
Unit, 2014), wedtug ktorych zdecydowana wiekszos¢ (ponad 80%) dyrektorow
personalnych uczestniczgcych w projekcie reprezentowata poglad, iz zréznico-
wane zespoty majg wiekszg umiejetnos¢ pozyskiwania i utrzymywania klientow
w poréwnaniu z zespotami o jednorodnym demograficznie charakterze, sprzyja-
jac w konsekwencji lepszej kondycji finansowej firmy, osigganiu sukcesu wsréd
wiekszej liczby rynkéw, a strategiczne podejscie do zarzgdzania réznorodnoscig
wzbogaca firme o talenty. Badania dowodzg (Lubranska, 2016d), iz pracy ze-
spotowej realizowanej w zréznicowanych wiekowo strukturach towarzyszg ko-
rzystne praktyki organizacyjne, m.in. podejmowanie dziatann ukierunkowanych
na wyréwnywanie szans starszych pracownikéw, Swiadome i celowe wykorzysta-
nie wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia pracownikéw, niezaleznie od ich wieku,
ksztattowanie autorytetu starszych pracownikdw w oparciu o ich merytoryczne
zaplecze, a kadra kierownicza prezentuje wtasciwe przygotowanie do efektyw-
nego zarzadzania personelem zréznicowanym generacyjnie. Role umiejetnosci
odpowiedniego kierowania zespotem zréznicowanym wiekowo dowodzg takze
rezultaty innych badan (Gross-Gotacka, 2013). Dowiedziono, iz wiasciwie kiero-
wane i szkolone réznorodne zespoty robocze uzyskiwaty wyniki szes¢ razy wyz-
sze niz zespoty jednorodne. Jednoczesnie potwierdzono znaczenie wykorzysty-
wania réznorodnosci zespotu dla skutecznosci jego dziatania. Zespoty, ktérych
uczestnicy akceptowali i odpowiednio wykorzystywali w pracy swojg réznorod-
nos¢, prezentowaty wyzszg produktywno$c¢ niz zespoty, ktérych réznorodnos$c nie
byta skutecznie wykorzystywana. Réwniez w innych badaniach (Dziadkiewicz,
Ktos, 2013) respondenci podkreslali, ze w procesie zarzadzania réznorodnym ze-
spotem, obok efektywnej komunikacji, aktywnego stuchania innych, znaczacym
elementem jest poznanie zespotu, a nastepnie dopasowanie metody kierowania
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i przewodzenia. Nalezy traktowaé ludzi indywidualnie i pozwoli¢ im wzig¢ udziat
w tworzeniu zespotu, strategii i planu dziatania. Rezultaty wspomnianych juz ba-
dan (Kupczyk, Oleszkiewicz, Kubicka, 2014) dowodza, iz w opinii wiekszosci re-
spondentow (70%) zarzgdzanie réznorodnoscig podwyzsza wymagania wzgle-
dem specjalistow w obszarze polityki kadrowej oraz wobec kadry kierowniczej,
ktorg powinny charakteryzowac wyzsze kompetencje. Z kolei w innych badaniach
(Wawer, 2014) przeprowadzonych w firmach, w ktérych koncepcja zarzgdzania
réznorodnos$cig zostata wdrozona i jest realizowana, respondenci krytycznie wy-
powiedzieli sie wobec udziatu i odpowiedzialnosci kadry kierowniczej za powo-
dzenie inicjatyw zwigzanych z zarzgdzaniem réznorodnoscig w organizaciji.
Wobec prezentowanych argumentoéw nalezy rownoczesnie zauwazy¢, ze do-
tychczasowe badania i praktyka organizacyjna dowodzg zaréwno pozytywnego,
jak i negatywnego efektu réznorodnosci dla funkcjonowania organizacji (Law-
thom, 2003, s. 424; Shena, Chandaa, D’'Nettob, Mongaa, 2009, s. 236). | chociaz
wiekszos¢ badaczy podkresla zdecydowang warto$¢ réznorodnosci dla organi-
zacji, to nalezy mie¢ swiadomos¢, iz grupy heterogeniczne stojg wobec szans
i zagrozen obcych grupom homogenicznym (Cichorzewska, Mazur, Niewiadom-
ska, Sobolewska-Poniedziatek, Zimnoch, Ziétkowska, 2015, s. 36). Jak zostato
juz przedstawione, heterogeniczno$¢ grupy podnosi poziom jej dziatania, silniej
stymuluje procesy poznawcze, sprzyja wiekszej kreatywnosci, skutkuje bardziej
zréznicowanym i licznym pomystom. Z drugiej strony réznorodnos¢ moze by¢
przyczyna nieporozumien i konfliktdw, powodujgc ryzyko obnizenia wynikéw dzia-
tan. Poza tym, im bardziej zré6znicowana grupa, tym trudniej nig zarzgdzac¢. Jednak
umiejetnie kierowana pozwala na wypracowanie wigkszych osiggnie¢. Pozytywne
i negatywne konsekwencje réznorodnosci w organizacji to efekt oddziatywania
czterech zmiennych modyfikujgcych. Przewaga, konkurencyjno$¢ organizaciji wy-
nika z poznawczego efektu réznorodnosci (silniejszej kreatywnosci i skutecznosci
w rozwigzaniu konfliktéw) oraz z efektu symbolicznego (znaczacego dla bardziej
korzystnego wizerunku i wiekszego spectrum potencjalnych pracownikéw). Nato-
miast afektywny efekt roznorodno$ci (nizsze przywigzanie do organizacji, mniej-
sze zaangazowanie w dziatania organizacji, stabsza satysfakcja pracownikéw po-
zostajg zwigzane z preferowaniem wspotpracy, interakcji z osobami podobnymi)
oraz efekt komunikacyjny (implikacje réznorodnosci w odniesieniu do komunikacji
wewnatrz grupy lub w obrebie catej organizacji) mogg stanowi¢ zrédto utrudnien
(Milliken, Martins, 1996 za: Cichorzewska, Mazur, Niewiadomska, Sobolewska-
-Poniedziatek, Zimnoch, Ziétkowska, 2015, s. 32; Mazur, 2010, s. 10).

2.3. Rynek pracy wobec réznic pokoleniowych

Jednym z bardziej istotnych uwarunkowan celowosci dyskusiji nad zjawiskiem
zarzadzania réznorodnoscig jest wspotczesnie obserwowana struktura wieko-
wa rynku pracy. Kryterium demograficzne stanowi zasadniczg przestanke analiz,
a przede wszystkim motyw stosowania idei zarzgdzania réznorodnoscig w praktyce.
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Wspdtczesny rynek pracy charakteryzuje silne zréznicowanie generacyjne.
Aktywnos$¢ zawodowg wykazuje pokolenie tradycjonalistow (tzw. weterandéw),
baby boomers, generacja X, Y i C. Odmiennos$¢ pokoleniowa zawiera sie m.in.
w postawach wobec pracy, pracodawcow, w dynamice i formach realizacji roli
pracownika, w rozwoju i karierze zawodowej, w etyce pracy, w stylach pracy,
w systemach wartosci, w zréznicowanych poglagdach na wzajemne relacje pra-
ca-dom, praca-rodzina (Brdulak, 2014; Czernecka, Woszczyk, 2012a, 2012b;
Gadomska-Lila, 2015; Kotodziejczyk-Olczak, 2014a, 2014d; Smolbik-Jeczmien,
2013; Stachowska, 2012a; Woszczyk, 2013; Woszczyk, Gawron, 2014; Zarczynh-
ska-Dobiesz, Chomatowska, 2014). Specyfike obserwowanego zrdéznicowania
pokoleniowego, odnoszac sie do odrebnych profili funkcjonowania psychospo-
tecznego (przy zachowaniu kontekstu roznic indywidualnych®), zawarto w tresci
ponizszych charakterystyk. Jednoczesnie tezy teoretyczne bogato zilustrowano
wynikami badan intensywnie realizowanych w obszarze okreslania réznic i podo-
bienstw miedzygeneracyjnych.

Weterani, Tradycjonalisci to osoby, ktére urodzity sie w latach 1922—-19427.
Kierujg sie zyciowg dewizg pracuje, bo to moj obowigzek (Warwas, 20163, s. 80).
Weterandw charakteryzuje wysoki szacunek dla autorytetow, cierpliwos¢, obo-
wigzkowos¢, potrzeba zachowania prawa i porzadku. Cenig tradycje, etyczne
dziatania, poswiecenie i oddanie. Preferujg formalny styl pracy, dziatanie w opar-
ciu o przyjete standardy; lojalni wobec pracodawcy, silnie utozsamiajg sie z or-
ganizacjg (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a). Tradycjonalisci sg nauczeni szacunku
dla innych i dla pracy. Zrédto satysfakcji stanowi dla nich dobrze wykonane zada-
nie oraz uznanie mtodszego pokolenia dla ich doswiadczenia (Andratoj¢, tawry-
nowicz, 2012).

Do pokolenia baby boomers (BB) nalezg osoby urodzone w latach 1943—
1964 (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a, s. 31). Przedstawiciele tej grupy reprezentujg
generacje wyzu demograficznego. Ich zyciowe motto brzmi pracuje, aby prze-
trwa¢ (Woszczyk, 2013). To indywidualisci i idealisci, oddani pracy (Andratojc,
tawrynowicz, 2012). Wartosci istotne dla tej generacji to niezalezno$c¢, zaanga-
zowanie, optymizm, my$lenie w kategoriach globalnych. Wsréd istotnych cech
pracownikow z tej grupy wiekowej wymienia sie odpowiedzialnosé, przewidywal-
nos¢, umiejetnos¢ radzenia sobie w trudnych sytuacjach, odpornos¢ na stres,

6 Podkreslenia wymaga fakt, iz przynaleznos$¢ generacyjna umozliwia formutowanie pewnych
uogolnien, jednak konieczne jest zachowanie ostroznosci wynikajgcej miedzy innymi z istotnego zna-
czenia kontekstu réznic indywidualnych (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a, s. 32).

7 W dostepnych zrédtach zauwaza sig¢ drobne ,przesunigcia” w wyznaczaniu granic wieko-
wych wspétczesnych pokolen. P. Woszczyk (2013, s. 43—-45) wskazuje na nastepujgce daty urodzen
reprezentantdéw poszczegdlnych generacji: Weterani (1922—1943), pokolenie wyzu demograficznego
(1944-60), pokolenie X (1961-1980), pokolenie Y iich nastepcy (1981-2000), pokolenie C — urodzeni
po 1990 r. Wedtug A. Dziadkiewicz, M. Ktos (2013, s. 364) przedstawiciele pokolenia Tradycjonalistow
sg urodzeni w latach 1925-1945, pokolenie baby boomers — osoby urodzone w latach 1946-1964, ge-
neracja X (urodzeni w latach 1965-1980), generacja Y (urodzeni w latach 1981-1999). W innej propo-
zycji (Brdulak, 2014, s. 163) tradycjonalisci sg urodzeni przed rokiem 1946, baby boomers — urodzeni
w latach 1946-1964, generacja X — w latach 1965-1981, generacja Y — urodzeni pomiedzy 1982/1983
a rokiem 2002.



38 Psychospoteczne aspekty pracy...

komunikatywnos$¢, dyspozycyjnosé, zdyscyplinowanie, lojalnos¢ wobec praco-
dawcy (Kotodziejczyk-Olczak, 2014d; Woszczyk, Gawron, 2014). W pracy za-
wodowej chetnie oferujg wsparcie dla rozwoju innych, odczuwajg potrzebe dzie-
lenia sie wiedzg, swoim doswiadczeniem, pozostawienia po sobie okreslonych
wartosci, wskazoéwek. Ujawniajg wyrazng potrzebe uznania, docenienia ich wy-
sitku i osiggnie¢ (Stosik, Lesniewska, 2015; Woszczyk, Gawron, 2014). W $wie-
tle wynikow badan poczucie bycia uzytecznym dla innych stanowito zasadniczy
motyw dla pokolenia baby boomers (Baran, Ktos, 2014).

Reprezentanci pokolenia baby boomers formutujg konkretne oczekiwania wo-
bec pracodawcy, liczac na mozliwos¢ pracy w stylu kooperatywnym, perspektywe
wspotpracy, poszukiwania konsensusu, aktywnej komunikacji (Woszczyk, 2013).
Cenig zaangazowanie w prace, pozostajg niezwykle lojalni wzgledem pracodaw-
cy, preferujg kooperacje bardziej niz rywalizacje w pracy i wolg pracowac¢ w hierar-
chicznych strukturach (Stosik, Lesniewska, 2015). Wazne sg dla nich jasne reguty
zarzgdzania, dtugoterminowe bezpieczenstwo i stabilnos¢ (Kotodziejczyk-Olczak,
2014a). Przedstawiciele tej generacji cieszg sie udang karierg i bardzo sprawnie
radza sobie w wirtualnej przestrzeni, ale sg takze tacy, ktérzy wycofujg sie z zycia
zawodowego, napotkawszy trudnos$ci na rynku pracy, nie umiejgc sie dostosowac
do oczekiwan wspétczesnych organizacji, wykazujg potrzebe wsparcia w proce-
sie zmian organizacyjnych. Pokolenie baby boomers charakteryzuje duza stabil-
nos¢ zachowan, ulegtos¢ wzgledem autorytetéw oraz cierpliwos¢ i wywazenie.
Majg wiekszg sktonnos¢ do akceptowania regut narzucanych przez organizacje
i bardziej przywigzujg sie do pracodawcy niz inne pokolenia. Dobro pracodawcy
jest dla nich bardzo istotne. Ujawniajg postawe altruistyczng. Osoby z tej gene-
racji to jednostki swobodnie i twérczo odgrywajace (i przekraczajace) swoje role.
Obecny etap ich zycia to dla nich moment najwiekszej niezaleznosci osobistej
i spotecznej, okres szczytowych osiggnie¢ w pracy zawodowej (Stosik, Lesniew-
ska, 2015, s. 185-186).

Pokolenie X stanowig osoby urodzone w latach 1965-1979. W zyciu kie-
rujg sie zasada zyje, aby pracowac. Wyrazajg przekonanie, ze sukces osiggng
dzieki swojej ciezkiej pracy (Kotodziejczyk-Olczak, 2014c). Inicjatywa, pracowi-
tos¢, niezaleznosc¢, réznorodnosc, samodzielnos¢ stanowig kluczowe wartosci
w ich zyciu. Nie bojg sie porazek. Istotne znaczenie przywigzujg do mozliwosci
uczenia sie przez cate zycie, doskonalenia swoich kompetencji, zdobywania no-
wych doswiadczen (Kubiak, 2014). Motywem ich dziatania jest rozwoj zawodowy
i osobisty, dynamiczna kariera (Dziadkiewicz, Ktos, 2013; Kotodziejczyk-Olczak,
2014c; Woszczyk, 2013). Dobrze adaptujg sie do zmiennych sytuacji (Brdulak,
2014). Reprezentanci pokolenia X czesto lokujg swoje poczucie bezpieczen-
stwa w pracy zawodowej. Prezentujg wysokg odpornos¢ na stres, zorientowanie
na cel. Wazny aspekt ich pracy to uzyskiwanie informacji zwrotnych (Woszczyk,
Gawron, 2014). A. Smolbik-Jeczmien zauwaza (2013), iz osoby z tego pokolenia
cechuje wysoka etyka pracy, sg motywowane doswiadczang satysfakcjg z pracy,
pozycjg zawodowg i prestizem. Przedstawiciele tej generacji doceniajg wartos¢
rozwigzan pozwalajgcych na utrzymanie rownowagi pomiedzy réznymi obsza-
rami zycia, gtébwnie pracg a zyciem osobistym, zachowujgc tym samym mniej
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kolizyjne godzenie licznych rél, zapewniajgc mozliwos¢ swiadczenia opieki wobec
najmiodszego i starszego pokolenia, starzejgcych sie rodzicow (Kotodziejczyk-
-Olczak, 2014a). Dlatego wsrdéd pozgdanych elementéw pracy zawodowej wy-
mienia sie zapewnienie elastycznosci czasu i form pracy, swobode w realizacji
zadan zawodowych (Kubiak, 2014).

Pokolenie Y, licznie reprezentowane na rynku pracy, tworzg osoby urodzo-
ne w latach 1980-1989. Wobec tej generacji stosowane sg rowniez okre$lenia
.e-generacja”’, ,Millenium-Kids”, ,Net Genaration”, ,pokolenie millenium” (War-
was, 2016a, s. 81), ,Nexters”, Millenialsi” (Brdulak, 2014, s. 163). Pokolenie Y wy-
rézniajg wysokie kompetencje wirtualne, sprawne radzenie sobie z nowoczesny-
mi technologiami (efekt rozwoju, dojrzewania w dobie rewolucji technologicznej),
umiejetno$¢ radzenia sobie w czasach gospodarki globalnej i wielokulturowego
Srodowiska, wielozadaniowos$c¢ (Stosik, Lesniewska, 2015; Suwa, 2014). Potrafig
réwnolegle realizowa¢ kilka zadan, projektow, karier. Sg pewni siebie, z wysokag
samooceng, skoncentrowani na sobie, $wiadomi swojej wartosci na rynku pracy
(Andratoj¢, Lawrynowicz, 2012; Gadomska-Lila, 2015; Stachowska, 2012). Kie-
rujg sie zyciowg dewizg: pracuje, aby zy¢ (Czernecka, Woszczyk, 2012b, s. 19).
Oczekujg szybkiej kariery, kariery ,bez granic” (Smolbik-Jeczmien, 2013). Wsréd
najbardziej znaczacych wartosci dla tego pokolenia wymienia sie optymizm, idea-
lizacje, ambicje, uznanie dla ksztatcenia, kreatywnos$¢ (Kotodziejczyk-Olczak,
2014a). Cenig zaufanie i solidnos¢. Sg elastyczni, otwarci na wyzwania, szkolenia,
mentoring (Brdulak, 2014). Latwo sie adaptujg do nowych sytuacji (Gadomska-Li-
la, 2015). Wykazujg wysoka mobilno$¢ zaréwno w sensie psychologicznym, jak
i w odniesieniu do kariery zawodowej (Stachowska, 2012a). Sg zainteresowani
witasnym rozwojem, cechuje ich poczucie niezaleznosci, potrzeba realizacji pla-
now, zamierzen, budowanie zycia osobistego i zawodowego w sposob niezalezny
wobec organizacji (Woszczyk, Gawron, 2014).

Dla generacji Y praca jest wazna, jednak nie stanowi najwazniejszego ele-
mentu ich zycia (Dziadkiewicz, Ktos, 2013). To sprawia, ze osoby z tego pokolenia
nie chcg poswiecaé zycia osobistego dla pracy (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a).
Sa zdania, ze praca powinna by¢ dopasowana do ich potrzeb (Woszczyk, 2013),
nie definiujg siebie poprzez swoéj zawdd, ale poprzez wiasne dziatania (Brdulak,
2014). Przedstawiciele tej grupy wiekowej zachowujg dystans wobec pracodaw-
cy, troszczg sie o zachowanie rownowagi: praca-dom, praca-zycie osobiste, zycie
rodzinne (Warwas, 2016a; Westrych-Andrzejczak, Maj, 2015). Do realizacji za-
dan zawodowych potrzebujg czestych informacji zwrotnych, mozliwosci ksztat-
cenia sie, doskonalenia zawodowego (Dziadkiewicz, Ktos, 2013). Cenig otwarta,
asertywng komunikacje, swobode wypowiedzi (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a).
W projekcie badawczym zrealizowanym wsréd przedstawicieli pokolenia Y (Ja-
niak-Rejno, 2015), w odniesieniu do teoretycznych zatozen do hierarchii potrzeb
A. Maslowa, za najwazniejsze uznano zaspokojenie potrzeby uznania (26,1%)
i potrzeby bezpieczenstwa (25,7%). Bardziej szczegdtowa analiza wykazata,
iz najbardziej istotnymi motywami byty: mozliwo$¢ otrzymywania godziwej ptacy,
pewnos¢ statego zatrudnienia, dobra atmosfera w pracy oraz mozliwo$¢ awansu.
Przedstawiciele pokolenia Y, obok oferty wspierania ich profesjonalnego rozwoju,
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inwestowania w kompetencje, od pracodawcy oczekujg sprzyjajgcego, odpowied-
niego otoczenia, srodowiska zawodowego oraz wtasciwych warunkéw ptacowych
(i pozaptacowych) zatrudnienia, mozliwosci pracy zespotowej (Gadomska-Lila,
2015; Kotodziejczyk-Olczak, 2014a; Smolbik-deczmien, 2013; Woszczyk, 2013).

Przedstawicieli tego pokolenia cechuje wysoka niezaleznos¢, ale jednocze-
$nie poszukujg kogo$, kto mégtby by¢ dla nich mentorem. Lubig tez czu¢ sie
przynalezni do organizacji czy spotecznosci. Chetnie inwestujg w siebie, rozwijajg
pasje i uczg sie. Tym, co istotnie odrdznia ich od poprzednikéw, jest wieksza kon-
centracja na sobie, swoich potrzebach i korzysciach. Ponad sukces zawodowy
przedktadajg zycie prywatne. Ich gtéwnymi warto$ciami sg ambicje, kreatywnosc,
innowacyjnos¢ i rozwéj. Wsréd ich stabych stron wymienia sie: niskg etyke pracy,
brak cierpliwosci, samodyscypliny, stabszg decyzyjnosc¢, trudnosci w kontaktach
bezposrednich (Stosik, Le$niewska, 2015, s. 187).

Reprezentanci tej generacji sg znacznie mniej lojalni wzgledem pracodaw-
cow, stabo utozsamiajg sie ze swoim miejscem pracy (Suwa, 2014), jednak po-
trafig wykazywa¢ zaangazowanie w prace, jesli ta spetnia oczekiwania, zaspo-
kaja ich potrzeby (Stosik, LesSniewska, 2015). Wazniejsze jest dla nich, co sie
robi niz dla kogo sie pracuje (Brdulak, 2014). Sg otwarci wobec zmian, nie pre-
ferujg dtugoterminowego zatrudnienia w jednej organizacji (Stachowska, 2012a;
Warwas, 2016). Badania dowodzg (Bednarska-Wnuk, 2012 za: Gadomska-Lila,
2015), iz prawie 1/3 reprezentantéw pokolenia Y wyraza poglad, ze wspoétczesna
Sciezka kariery wymaga czestych zmian. W sytuacji gdy praca nie spetnia ich
oczekiwan, sg gotowi zrezygnowaé¢ z zatrudnienia, kierujgc sie przekonaniem,
ze znajdg prace bardziej adekwatng do swoich potrzeb i ambicji (Andratoj¢, taw-
rynowicz, 2012). Potwierdzeniem dla powyzszej charakterystyki mogg by¢ rezul-
taty badan poswiecone identyfikacji oczekiwan przedstawicieli pokolenia Y wobec
pracy i pracodawcy (Stachowska, 2012a). Ich wyniki dowodzg, iz respondenci re-
prezentujacy generacje Y wsréd najwyzej rangowanych wartosci w pracy wymie-
niali: regularne dochody (ugruntowang pozycje finansowa), przyjazng atmosfere
pracy, mozliwos¢ zachowania réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem osobistym,
mozliwos¢ dalszego rozwoju, samorealizacji, uczenia sie, perspektywy awansu
na stanowisko kierownicze (Stachowska, 2012a, s. 47).

Badania wskazujg (Pierwsze kroki na rynku pracy. Miedzynarodowe bada-
nie studentéw i absolwentéw, 2013, s. 38), iz dla mtodych ludzi zdecydowanie
najbardziej atrakcyjna praca wigze sie z mozliwoscig doskonalenia sie (42,4%)
i ciggtego uczenia sie dzieki stawianym przed nimi zadaniom (21,4%). Efekt ten
pozostaje rowniez widoczny w badaniach M. Baran i M. Ktos (2014), w ktérych
reprezentanci trzech pokolen (X, Y, baby boomers, n = 850) dokonywali oceny
waznosci réznych form autodefinicji. Kategoria ,Staram sie rozwija¢ moje kompe-
tencje” byta najbardziej istotna dla pokolenia Y.

A. Smolbik-Jeczmien (2013) analizowata spostrzeganie kariery zawodowej
przez przedstawicieli pokolenia X i Y. Zaobserwowano widoczne réznice poko-
leniowe. Blisko 82% reprezentantdw generacji X utozsamiato kariere zawodowg
z awansem pionowym, ze zdobywaniem kolejnych szczebli w hierarchii organi-
zacyjnej (podobny poglad wyrazito okoto 65% os6b z pokolenia Y). Pokolenie Y
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w wiekszosci traktuje kariere jako mozliwo$¢ ciggtego doskonalenia kompetencji
(okoto 75%) i zabezpieczenia materialnego (okoto 73%). Szczegodlnie zauwazalne
roznice wystapity wobec kategorii ,rownowaga praca-zycie” (ponad 60% wskazan
pochodzacych od reprezentantow generacji Y i 32% generacji X) oraz kategorii
Lbezpieczenstwo i stabilizacja” (odpowiednio 45% i blisko 60%). Ciekawy rozktad
wynikéw wystapit rowniez w odniesieniu do ujmowania kariery zawodowe;j jako
awansu poziomego (zgodnos¢ z tym twierdzeniem wyrazito ponad 50% z poko-
lenia Y i tylko okoto 35% z pokolenia X) (Smolbik-Jeczmien, 2013, s. 196—198).

Interesujgce, wieloaspektowe badania prezentujgce punkt widzenia oséb
mitodych, z pokolenia Y, na ich wtasne zycie zawodowe oraz na pracodawcow,
w odniesieniu do opinii pracownikéw ze starszej generacji, z pokolenia X, zrea-
lizowaty B. Skowron-Mielnik i M. Bor (2015). Poréwnania dwdch réwnolicznych
populacji (n = 40), przedstawicieli generacji X i Y pokazaty, iz starsze pokole-
nie cechowato zdecydowanie wyzsze zadowolenie z pracy. Jednoczesnie mtodzi
czesciej wykazywali swoje niezadowolenie. Warunki pracy o najistotniejszym zna-
czeniu dla pokolenia X to: wynagrodzenie (88%), atmosfera (68%), kompetent-
ni ludzie (48%). Wartos¢ atmosfery pracy (73%), wynagrodzenia i pracy z kom-
petentnymi ludzmi (45%) docenili réwniez przedstawiciele pokolenia Y. Jednak
za najwazniejszy aspekt pracy zawodowej mtodzi pracownicy uznali mozliwos¢
rozwoju zawodowego (78%). Rozktad odpowiedzi na pytanie ,Czy ma Pan/Pani
poczucie, ze Pana/Pani praca jest istotna dla dziatalnosci i sukcesu catej firmy?”
oraz pytania ,Czy czuje sie Pan/Pani zaangazowany/a w to, co dzieje sie w swoje;j
firmie?” wskazywat, iz starsi pracownicy wyraznie prezentowali takie przekonanie.
Ws&rdéd mtodych respondentéw swiadomo$¢ ta byta znaczaco nizsza. Dojrzali wie-
kiem pracownicy, inaczej niz mfodzi, czesciej przychylnie wypowiadali sie 0 swo-
im obecnym pracodawcy, uznajac, iz spetnia ich oczekiwania. Reprezentanci po-
kolenia Y czesciej deklarowali, iz w przypadku niezadowolenia zrezygnowaliby
z pracy nawet wowczas, gdyby nie posiadali innej propozycji zatrudnienia. Swo-
isty dowdd lojalnosci wobec obecnego miejsca pracy stanowit odsetek odpowie-
dzi na pytanie ,Czy wyobrazatby/aby Pan/Pani sobie prace u dotychczasowego
pracodawcy do konca swojego zycia zawodowego?”. Pracownicy z pokolenia X
— w odrdznieniu od generacji Y — w wiekszosci zaakceptowali takg wersje swojej
przysztosci zawodowej. Mtode pokolenie badanych pracownikéow zadeklarowato,
ze odeszioby z pracy (78%), gdyby inny pracodawca zaproponowat im wyzsze
zarobki (Skowron-Mielnik, Bor, 2015, s. 48-54).

W Swietle badan Deloitte (Pierwsze kroki na rynku pracy. Miedzynarodo-
we badanie studentéw i absolwentéw, 2013), praca stanowi wazny, chociaz nie
najwazniejszy, element zycia miodych osob. Pozostaje istotna dla 62,3%, a ko-
lejnych 35,4% osob okreslito jg jako raczej wazng. Tylko 2% badanych uznato,
ze ma przecietne znaczenie. Cenione przez przedstawicieli generacji Y aspekty
pracy zawodowej to: interesujgca praca (72,2%), w ktérej mozna co$ osiggnagé
(70,6%), uczenie sie i zdobywanie nowych kwalifikacji (67,9%), sympatyczni
wspotpracownicy (66,9%), dobre zarobki (61%), rowne traktowanie w miejscu
pracy (60,8%). Najmniej istotne kategorie to: praca umozliwiajgca pomaganie in-
nym (19,8%) i spoteczna uzytecznos¢ pracy (18,7%). Zaobserwowano réwniez
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réznice miedzypiciowe: mezczyzni wyzej cenili w pracy posiadanie wptywu, duze
mozliwosci awansu i wykazania sie inicjatywa. Dla kobiet istotne kwestie doty-
czyly réwnego traktowania w miejscu pracy i pewnosci zatrudnienia. Zasadnicze
plany i cele kariery zawodowej miodych ludzi odnosity si¢ do: zostania ekspertem
w swojej dziedzinie (38,1%), uzyskania niezaleznosci finansowej (22,7%), awan-
su na stanowisko menedzera wysokiego szczebla (9,2%), pracy w stabilnym
i bezpiecznym $rodowisku (8,6%), pracy w globalnej organizacji z mozliwoscig
podrézowania (7,6%), a takze do zatozenia wtasnej firmy (6,6%). Marzenie o by-
ciu bogatym ujawniato 4,2% badanych (Pierwsze kroki na rynku pracy. Miedzyna-
rodowe badanie studentow i absolwentéw, 2013, s. 11-42).

Badania M. Baran i M. Ktos (2014) na prébie 850 os6b, przedstawicieli po-
kolenia baby boomers, pokolenia X i Y wykazaty podobienstwa i réznice miedzy-
generacyjne. Konstruujgc swoiste autocharakterystyki, w odpowiedzi na pyta-
nie: ,Ktére z ponizszych twierdzen najbardziej do Was pasujg?” przedstawiciele
trzech pokolen zaprezentowali podobne poglady. Poszukiwanie rownowagi po-
miedzy zyciem prywatnym i zawodowym byto réwnie wazne dla kazdej gene-
racji. Wséréd innych elementéw autodefinicji, wobec ktérych zaobserwowano
podobne preferencje, byta kategoria: realizacja jasnego osobistego projektu.
Widoczne roznice pokoleniowe wystgpity wobec twierdzenia ,Lubie przebywac
w stalym, mato zmiennym otoczeniu” — wobec ktérego bardziej przychyini byli
reprezentanci pokolenia baby boomers. Z kolei starania o rozwoj wtasnych kom-
petencji w wiekszosci zadeklarowaty osoby z generacji Y. Badana grupa byta
réwniez motywowana przez relatywnie podobne czynniki (Baran, Ktos, 2014,
s. 926-928).

Stosujac kryterium wieku, analizie poddano réwniez oczekiwania respon-
dentéw wobec nagradzania w miejscu pracy (Dolecinska, Kotodziejczyk, 2016).
Otrzymany rozkfad wynikéw wskazuje, iz 65% osob powyzej 50. roku zycia do-
cenia wysokie wynagrodzenie, premie, tytuty i nowe stanowiska. Reprezentanci
pokolenia Y (prawie 70% wskazan) uznajg wysokos¢ wynagrodzenia, mozliwosé
podejmowania niezaleznych decyzji i wolnos¢ w pracy (réwniez przedstawiciele
pokolenia X najczesciej wybierali te odpowiedz, 40%). Ponad potowa ankietowa-
nych (gtéwnie reprezentanci pokolenia X i baby boomers) preferuje samodzielne
wykonywanie zadan, ujawniajgc rowniez lojalnos¢ wobec organizacji. Znaczny
odsetek osob powyzej 50. roku zycia (okoto 60%) przyznaje, iz z uwagi na su-
biektywng waznos¢ pracy deklaruje gotowos¢ do wiekszego czasowego zaanga-
zowania, w godzinach nadliczbowych. Reprezentanci mtodszych pokolen dbajg
o zachowanie réwnowagi pomiedzy czasem poswieconym rodzinie i pracy. Nieza-
leznie od wieku, dla ponad 60% respondentow istotnym czynnikiem motywujgcym
do pracy sg aspekty materialne. Z kolei wsréd niematerialnych form wynagra-
dzania znaczgca pozostaje atmosfera w miejscu pracy (20%). Dla najmtodszych
respondentow (ponizej 20. roku zycia) najwazniejsza jest mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego (24%), a dla najstarszych uczestnikéw badania (powyzej 50 lat)
— zaufanie pracodawcy (23%). Uznanie ze strony pracownikoéw i przetozonego
ceni 20% dla reprezentantéw z grupy wiekowej 21-35 oraz 36-50 lat (Dolecinska,
Kotodziejczyk, 2016, s. 110-111).
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Powracajgc do omawianej typologii, kolejne pokolenie — pokolenie Z (okre-
$lane takze jako pokolenie C) to osoby urodzone po 1990 r. Pokolenie C zawdzie-
cza swojg nazwe okresleniom, ktére charakteryzujg te grupe wiekowg: podtgczo-
ny, skomunikowany, skomputeryzowany, klikajgcy (Kotodziejczyk-Olczak, 2014c).
Nowoczesne technologie nie stanowig dla nich tajemnic. Sg nazywani ,dzieémi
Internetu”, ,Nintendo”, ,ludzmi komunikacji” (Woszczyk, 2013, s. 45)%. Badani
przedstawiciele pokolenia ,Z” charakteryzowali siebie i swoich réwiesnikow m.in.
jako: otwartych na nowe doswiadczenia, twérczych i innowacyjnych, obytych z no-
woczesng technologig, pewnych siebie, ambitnych, o wysokiej samoocenie, duzej
potrzebie rozwoju i doskonalenia, tatwo adaptujgcych sie do zmian, potrzebujg-
cych przestrzeni do bycia sobg i wolnosci. Jako negatywne cechy swojego poko-
lenia badani wskazywali: roszczeniowo$¢, brak motywacji wewnetrznej lub niskg
motywacje, nieche¢ do usamodzielnienia sie (Zarczynska-Dobiesz, Chomgtow-
ska, 2014, s. 407). Réwniez dla najmtodszego pokolenia pracownikéw wazne
jest znalezienie rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. To, co po-
wszechnie charakteryzuje te generacje, to bardzo wyrazna umiejetnos¢ wykorzy-
stywania nowoczesnych technologii, silnie zaakcentowana potrzeba aktywnosci
w internecie, nawigzywanie wirtualnych kontaktéw, budowanie i wykorzystywa-
nie sieci znajomosci do celéw zawodowych i prywatnych (Kotodziejczyk-Olczak,
2014a). Zwraca sie jednoczes$nie uwage (Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska,
2014, s. 407), ze przedstawiciele pokolenia Z skutkiem prowadzenia zycia w sieci
ostabiajg swoje umiejetnosci komunikacyjne, zdolno$¢ nawigzywania kontaktéw
interpersonalnych w realnym swiecie.

Reprezentanci tej kategorii wiekowej formutujg okreslone oczekiwania wo-
bec pracy, ktora jako element zycia ma ujawnia¢ swojg integralnos¢ ze sferg zy-
cia prywatnego. Jednoczesnie powinna sprzyja¢ mozliwosci rozwoju, poszerzac
Swiatopogladowe horyzonty, by¢ zrédtem satysfakcjonujgcych doswiadczen (Ga-
taj, 2014). Przedstawiciele pokolenia Z w pracy potrzebujg wysoce kompetentne-
go, doswiadczonego, pomocnego lidera, wyposazonego w umiejetnosci interper-
sonalne, ktéry potrafi skutecznie motywowac i podtrzymywac ich zaangazowanie
(Chomatowska, Zarczynska-Dobiesz, 2016).

W jednym z projektéw badawczych (Bodak, Cierniak-Emerych, Pietron-Pysz-
czek, 2016) cel badan stanowito rozpoznanie intereséw pracownikéw, ukazanie
oczekiwan wobec pracy zawodowej wsrdd reprezentantéw pokolenia Y oraz po-
kolenia C. Otrzymane rezultaty wskazujg, iz wsréd przedstawicieli pokolenia Y
szczegodlnie istotne byly: ptace adekwatne do obowigzkow, bezterminowe zatrud-
nienie, dobra atmosfera pracy, bezpieczne i higieniczne warunki pracy. Respon-
denci reprezentujgcy pokolenie C ujawnili podobne oczekiwania wobec pracy
zawodowej, jednak ich hierarchia jest nieco odmienna — bezpieczne i higienicz-
ne warunki pracy, ptace adekwatne do obowigzkéw, bezterminowe zatrudnienie.
Autorzy badania (Bodak, Cierniak-Emerych, Pietron-Pyszczek, 2016, s. 46),

8 Inne, wybrane okreslenia tej generacji, to: generacja XD (D od angielskiego digital), gene-
racja M (mulitasking) (Andratojé, tawrynowicz, 2012, s. 51), generacja Facebooka (Brdulak, 2014,
s. 163).
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zwracajg szczegolng uwage na nadanie przez najmtodszych respondentéw wy-
jatkowego znaczenia kategorii bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy,
wigzac zadeklarowany wybor z preferowanym przez te grupe wiekowg stylem
zycia, troskg o kondycje zdrowotng (co moze oddziatywac¢ na preferowanie okre-
Slonego srodowiska pracy).

2.3.1. Pokolenie NEET na rynku pracy

Na wspotczesnym rynku pracy odnotowac trzeba obecnos¢ pokolenia NEET
(Not in Education, Employment, or Training)®. Okreslenie to (spopularyzowa-
ne w panstwach anglosaskich oraz we Wschodniej i Potudniowo-Wschodniej
Azji) jest stosowane wobec 0séb niezatrudnionych, nieuczgcych sie, nieszkolg-
cych sie, zwykle pomiedzy 15. a 24. rokiem zycia, wobec mtodych ludzi, ktérzy
z réznych przyczyn nie wykazujg aktywnosci na rynku pracy (Rogozinska-Pa-
wetczyk, 2014a; Szczesniak, Ronddn, 2011; Tomaszewska-Lipiec, 2016). Z uwa-
gi na charakterystyke i skale zjawiska, wedtug statystyk europejskich w roku
2014 do tej kategorii w Unii Europejskiej przynalezato okoto 12% oséb w wieku
15-24 lata; podobny wskaznik odnotowano w Polsce (Tomaszewska-Lipiec, 2016,
s. 59), wykazuje sie starania w kierunku rozpoznania jego przyczyn. Upatruje sie
ich w poziomie wyksztatcenia (niski poziom wyksztatcenia trzykrotnie zwieksza
ryzyko wejscia do grupy NEET), niepetnosprawnosci i problemach zdrowotnych.
Dotgcza sie réwniez czynnik miejsca zamieszkania i ograniczonej dostepnosci
do oferty edukacyjnej, zawodowej, mozliwosci rozwojowych i doskonalenia sie.
Ryzyko przynaleznosdci do pokolenia NEET zwigeksza réwniez pochodzenie
ze srodowisk imigracyjnych (Rogozinska-Pawetczyk, 2014a, s. 112-114).

W szczegodtowej analizie zjawiska (Szczesniak, Rondén, 2011) wskazuje sie
na obecno$¢ przyczyn osobistych decydujgcych o byciu reprezentantem generaciji
NEET. Wymienia sie tez: brak motywaciji, nieche¢ do wysitku i pracy, awersje wo-
bec wymagan i wyrzeczen, problemy z adaptacjg do zasad panujgcych w okreslo-
nych grupach, srodowiskach edukacyjnych i zawodowych, stres, rozdraznienie, ni-
skie kompetencje spoteczne. Zauwaza sie takze zwigzki z okresem tzw. dorostosci
wylaniajacej sie (emerging adulthood), zwiekszonego na tym etapie rozwojowym
uczucia niepewnosci, niezdecydowania, dezorientacji, skupienia na realizacji wta-
snych potrzeb, doswiadczania stanu zawieszenia, ambiwalencji, odraczania od-
powiedzialnosci i podjecia dorostych zobowigzan oraz z wystepowaniem tzw. kry-
zysu jednej czwartej zycia (quarterlife crisis), czasu tranzycji z edukacji do rynku
pracy oraz towarzyszgcej temu procesowi nieprzewidywalno$ci, niestatecznosci
i niepewnosci. Wsréd mozliwych okolicznosci wyjasniajgcych specyfike zjawiska
NEET nie mozna réwniez poming¢ aspektu relacji rodzinnych, niskiej wrazliwosci
wychowawczej i kulturowej rodzicéw, stabego zaangazowania, zainteresowania

9 W Polsce popularnym okresleniem wobec tej kategorii socjodemograficznej jest okreslenie
,ani-ani” (Rogozinska-Pawetczyk, 2014a, s. 113).
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postepami w edukacji dziecka, jego trudnosciami szkolnymi, wspétpracy z nauczy-
cielami, co, w $wietle badan, istotnie warunkuje zyciowy i profesjonalny sukces
mtodego pokolenia. Obok obojetnosci wychowawczej rodzicéw akcentuje sie row-
niez wartosc¢ ich mitosci, obecnosci i czasu. Powyzsze czynniki (zmienne intrapsy-
chiczne, czynniki zwigzane z otoczeniem rodzinnym, relacjami interpersonalnymi)
sg zaliczane do tzw. poziomu mikro. Uwzglednia sie jeszcze dwie kategorie analiz
zjawiska NEET: poziom meso, podkreslajgcy znaczenie instytucji szkolnych, pre-
ferowanie tradycyjnego, instrumentalnego podejscia do nauki jako srodka do uzy-
skania korzysci prestizowych, materialnych, a nie instrumentu rozwoju i doskona-
lenia osobistego, oraz poziom makro, ktdry obejmuje szeroko rozumiane procesy
spoteczno-ekonomiczne, rowniez wystapienie w 2008 r. na olbrzymig skale kryzy-
su gospodarczego (Szczesniak, Rondén, 2011, s. 245-248).

Przynalezno$¢ do pokolenia NEET pocigga za sobg nastepstwa o charak-
terze gospodarczym, spotecznym i osobistym (Rogozinska-Pawetczyk, 2014a).
Odnoszac sie do ostatniej kategorii, zauwaza sie, ze mtodych ludzi z pokolenia
NEET cechuje nizsza samoocena, nizsza skutecznos¢ dziatania, pogtebiajgce sie
przekonanie o bezuzytecznosci i odrzuceniu przez spoteczenstwo. Pojawia sie
rozczarowanie, lek przed porazka i narastajaca frustracja — efekt doswiadczanych
niepowodzen, niewykorzystanych szans i mozliwo$ci.

2.4. Zarzadzanie wiekiem - przyklad zarzadzania
réznorodnoscia pokoleniowa w organizacji

Wobec wykazanej réznorodnosci pokoleniowej w sposdb oczywisty nasuwa-
jacym sie zagadnieniem, wymagajgcym praktycznego rozstrzygniecia, jest ko-
niecznos¢ opracowania zasad efektywnej zawodowej koegzystencji ,mtodosci”
i ,dojrzatosci”. W literaturze przedmiotu wybrzmiewa kilka znaczacych gtoséw
w tej kwestii.

A. Kroenke (2015, s. 94-96) uwaza, ze zrozumienie pomiedzy pokoleniami
jest trudne, ale nie jest niemozliwe. Z uwagi na istniejgce réznice w zakresie sys-
temu warto$ci, postaw wobec Swiata, obrazu samego siebie, proces ten wymaga
duzych naktadéw pracy z obu stron. Skuteczng ptaszczyzng wspoétpracy pokole-
niowej moze sie staé mentoring'® zyskujgcy na popularnosci réwniez w polskich
firmach. A. Rogozinska-Pawetczyk (2014b, s. 23) formutuje przekonujgce argu-
menty wobec rozwigzan upowszechniajgcych wspotprace miedzypokoleniows.
Zwraca uwage, ze réznorodnos¢ pokoleniowa to zrédto zyskow, satysfakcji jed-
nostkowych i organizacyjnych. Bardziej zréznicowane pod wzgledem wiekowym
zasoby pracownicze sprzyjajg wyzszej konkurencyjnosci, elastycznosci przedsie-
biorstwa, otwartosci na potrzeby rynku i oczekiwania klientéw, skutecznie warun-
kujg proces adaptacji do zmian otoczenia.

10 Idee mentoringu, kryteria i walory jego wykorzystania we wspoétczesnej praktyce organiza-
cyjnej opisano w dalszej cze$ci monografii.
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W podobnym tonie wypowiada sie |. Kotodziejczyk-Olczak (2014c). Pod-
kresla, jednoczesnie, iz Swiadomos¢ wieloaspektowych roznic pokoleniowych
wymusza koniecznos¢ wykorzystania odpowiednich instrumentow organizacyj-
nych, odmiennych $ciezek dotarcia do reprezentantéw réznych generacji. Inte-
gracja celéw jednostki i organizacji, jednoczesne zaspokojenie potrzeb pracow-
nikéw i pracodawcéw wymaga wiasciwie realizowanego procesu zarzgdzania,
z uwzglednieniem réznic pokoleniowych. Nalezy zachowac¢ staranno$é w proce-
sie zidentyfikowania potrzeb i stosownie do nich wprowadzaé¢ adekwatne roz-
wigzania organizacyjne w sferze zarzadzania i zarzgdzania zasobami ludzkimi
(odnoszgce sie do dziatan personalnych, przywodztwa, motywowania i oceny
wynikéw, komunikowania sie, oferty rozwoju i doskonalenia zawodowego, oferty
work-life balance, ksztattowania rownowagi miedzy sferami zycia zawodowego
i prywatnego) (Kotodziejczyk-Olczak, 2014d, s. 83—-86). Akceptacje dla takiego
dziatania wyraza takze cytowana juz A. Kroenke (2015). Pracownicy, niezaleznie
od przynaleznosci pokoleniowej, wymagajg indywidualnego podejscia w kontek-
Scie ich umiejetnosci, wiedzy, predyspozycji, oczekiwan wobec pracy.

W kontekscie wspotpracy miedzypokoleniowej waznym obszarem stwarza-
jacym realng szanse porozumienia przedstawicieli roznych generacji, rozwigza-
niem sprzyjajgcym zgodnej wspoétobecnosci odmiennych grup wiekowych jest
umiejetne realizowanie idei zarzgdzania ré6znorodnoscig. W praktyce organiza-
cyjnej wobec istniejgcych réznic generacyjnych widocznym obszarem realizacji
idei zarzgdzania réznorodnoscig jest zarzadzanie wiekiem.

Zarzadzanie wiekiem (age management) to relatywnie nowe zagadnienie,
stosunkowo mato rozpowszechnione w Polsce. Jako strategia zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi od kilkunastu lat rozwija sie w krajach Europy Zachodniej (na przy-
ktad w Finlandii) (Kotodziejczyk-Olczak, 2014d; Rembiasz, 2015). Zarzadza-
nie wiekiem, zgodnie z definicjg, jest elementem zarzgadzania ré6znorodnoscig
i zawiera sie w réznorodnych dziataniach realizowanych w obszarze przedsie-
biorstw i instytucji, pozwalajgcych na bardziej racjonalne i efektywne wykorzysty-
wanie zasobdw ludzkich, dzieki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow
w réznym wieku, w tym pracownikow w wieku starszym (Litwinski, Sztanderska,
2010a, s. 7; 2010b, s. 3). Mowigc jeszcze inaczej, to ,dynamiczny zestaw prze-
piséw, metod, instrumentéw itp. dotyczacych zdolnosci do pracy (workability)
i zatrudnienia (employability), przyczyniajacych sie do ekonomicznej i spotecz-
nej produktywnosci w ciggu catego zycia oraz umozliwiajgcych pracownikom
w kazdym wieku prowadzenie zdrowego zycia, wigcznie z okresem emerytalnym”
(Woszczyk, 2013, s. 34).

Autorzy sg zgodni (Bugajska, Hildt-Ciupinska, 2012, s. 454; Litwinski, Sztan-
derska, 2010a, s. 7; Moczydtowska, 2014, s. 184; Stachowska, 2012b, s. 127),
iz dziatania zwigzane z zarzgdzaniem wiekiem powinny by¢ realizowane jedno-
czesnie w trzech obszarach:

* Obszarze jednostkowym, indywidualnym — zwigzanym z subiektywnie
spostrzegang i realizowang wizjg kariery zawodowej. Age management
dla pracownikéw odnosi sie wéwczas do inicjowania i upowszechniania
dziatan wzmacniajgcych, uaktualniajgcych kompetencje i mozliwosci
wykonywania pracy przez cztowieka, podnoszenie jego indywidualnej
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wydolnosci i sprawnosci fizycznej (co ma szczegdlne znaczenie wobec
starszych grup wiekowych), popularyzowania idei ksztatcenia ustawiczne-
go, zwiekszania mozliwosci wielokierunkowego doksztatcania, uzyskiwa-
nia nowych specjalnosci. Wymienione obszary i instrumenty dziatania stu-
73 podniesieniu szans jednostki na jak najdtuzszg aktywnos¢ zawodowsa,
jej aktywng obecnos$¢ na rynku pracy, przystosowanie sie do wymagan
rynku pracy, wzrost mozliwosci adaptacyjnych poprzez poprawe kompe-
tencji w starszym wieku. Wymiar indywidualny obejmuje zaréwno osoby
pracujace, jak i te, ktére majg potencjat (re)integracji z rynkiem pracy.

» Obszarze organizacyjnym — opisywanym przez dobodr celdw, instrumen-
téw zarzadzania do cech szczegdlnych zwigzanych z wiekiem, stosowa-
nych wobec reprezentantéw réznych grup wiekowych. Age management
rozpatrywany z perspektywy przedsigbiorstwa polega na wprowadzaniu
zasad zarzgdzania wiekiem w kontekscie warunkéw pracy oraz zmian
organizacyjnych. Obejmuje dziatania ukierunkowane na wzrost wiedzy,
swiadomosci, kompetencji kadry zarzgdzajgcej oraz pracownikéw, wdra-
zanie i realizacje tzw. dobrych praktyk, czyli ksztattowanie strategii i wyko-
rzystywanie instrumentéw z zakresu zarzgdzania wiekiem (m.in. dziatan
personalnych, kadrowych, edukacyjnych, doskonalgcych rozwoéj zawo-
dowy, oferty ksztatcenia ustawicznego, dziatann ukierunkowanych na stan
zdrowia pracownikéw, bezpieczenstwa w miejscu pracy, elastycznosci
zatrudnienia, prace w niepetnym wymiarze godzin, dostosowanie rytmu
pracy, dostosowywanie kompetencji pracownikow do zadanh dzieki odpo-
wiednim szkoleniom).

* Obszarze spoteczenstwa — realizowanym poprzez zmiane postaw wobec
pracy, konczenia zatrudnienia, przechodzenia na emeryture, przeciwdzia-
tanie dyskryminacji pracownikéw starszych, walke z krzywdzgcymi ste-
reotypami na temat starszych pracownikéw, wzrost ogélnej swiadomosci
dotyczgcej zagadnien zwigzanych z wiekiem pracownika w polityce pracy
czy zmiane przepisow prawnych regulujgcych opuszczanie rynku pra-
cy. W szerokiej perspektywie spotecznej age management to zatem czes¢
polityki rynku pracy dotyczgca zréznicowanych inicjatyw, interwencji czy
form promocji stymulujgcych rozwigzania problemu starzejgcego sie
spoteczenstwa, starzejgcej sie populacji pracowniczej. Jest to inicjatywa
szczegolnie przydatna, ktérej efektem powinna byé poprawa sytuacji doj-
rzatych wiekiem pracownikéw na rynku pracy.

Dopetniajgc powyzszg charakterystyke, warto zacytowaé stanowisko A. Ro-
gozinskiej-Pawetczyk (2014b, s. 20). Jej zdaniem zarzadzanie wiekiem powinno
by¢ rozpatrywane: 1) z perspektywy swiadomosci, jaka charakteryzuje przedsta-
wicieli organizacji w kwestii zarzgdzania wiekiem, 2) z poziomu struktury, pro-
cesow i obowigzujgcych procedur, mogacych decydowac o zaistnieniu zjawiska
dyskryminaciji, (de)faworyzacji poszczegdinych grup wiekowych oraz 3) z po-
ziomu postaw, zachowan i celdéw stawianych przez organizacje w kwestii zarzg-
dzania wiekiem, ksztattowanych zaréwno przez stopien swiadomosci pracowni-
kow, jak i zakres oraz jako$¢ rozwigzan systemowych. Zblizony poglad wyraza
S. Stachowska (2012b, s. 127), podkres$lajgc, iz wszystkie podmioty (jednostka,
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przedsiebiorstwo, spoteczenstwo) powinna cechowa¢ wysoka $wiadomos¢ i od-
powiedzialno$¢ za utrzymanie w zatrudnieniu starzejgce sie zasoby pracowni-
cze. Szczegdlng jednak role odgrywa organizacja bezposrednio zaangazowana
w ksztattowanie warunkéw i mechanizmoéw uczestnictwa pracownika w organiza-
cji. Lepsza realizacja celow przedsiebiorstwa i pracownikéw sprzyja mozliwosci
zaspokojenia celow spoteczenstwa. Z kolei J. Moczydtowska (2015, s. 31) zauwa-
za, iz analizowanie zarzgdzania wiekiem z uwzglednieniem wymiaru: szerszego
(oddajgcego perspektywe gospodarki, polityki panstwa) i wezszego (uwzglednia-
jacego perspektywe konkretnej organizacji, a nawet pojedynczego pracownika,
naturalnego procesu starzenia sie) zmierza w kierunku kompleksowego i sys-
temowego spojrzenia na przebieg rozwoju, kariery zawodowej, obejmujgcego
wszystkie istotne elementy dziatarh kadrowych.

Realizowanie strategii zarzgdzania wiekiem jest zatem warunkowane udzia-
tem wielu ztozonych zewnetrznych i wewnetrznych czynnikow (Rembiasz, 2015,
s. 158-160). Wsrad istotnych okolicznosci ksztattujgcych polityke i praktyke za-
rzgdzania wiekiem wymienia sie strategie i wizje firmy, tzw. dobre praktyki dotych-
czas stosowane z powodzeniem w innych firmach (narzedzia, ktérych skutecz-
nos¢ moze by¢ inspirujgca do tworzenia nowych, wtasnych rozwigzan), polityke
panstwa (odnoszgcg przede wszystkim do dziatan stosowanych wobec starszych
pracownikéw'"), kompetencje i potrzeby pracownikow w réznym wieku, swiado-
mos¢ potrzeby zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwie, jak rowniez obowigzu-
jaca w danej organizaciji strategie personalng.

Podkresla sie (Kotodziejczyk-Olczak, 2014b, s. 44), iz zarzgdzanie wiekiem
w duzym stopniu jest warunkowane strukturg i strategig organizacji, a takze kul-
turg organizacyjng, ktérej elementy (normy, wartosci, wzorce zachowan) moga
stanowi¢ czynnik wspierajacy atmosfere rownouprawnienia i réznorodnosci. Za-
rzgdzanie wiekiem jest jednoczesnie bezposrednio powigzane ze strategiami
zarzadzania zasobami ludzkimi, a wykorzystywane modele polityki personalne;j

11 Uszczegotowiajac kategorie terminologiczng ,pracownicy starsi”, zauwaza sig, iz w literatu-
rze przedmiotu wiek pracownika starszego okresla sie na 50 lat, a pracownikow starszych definiuje sie
jako pracownikéw 50+ (Bugajska, Makowiec-Dgbrowska, Wagrowska-Koski, 2010, s. 56; Hildt-Ciu-
pinska, Bugajska, 2013, s. 299). Jednoczesnie podkresla sie (Increasing the value of age. Guidance
in employers’ age management strategies, 2015, s. 26), iz wiek 50 lat nie stanowi przetomu i kategorii
okreslania, kto jest stary, a kto nie, ale odnosi sie do wieku, po ktérym zaobserwowano obnizanie sie
wskaznikow aktywnosci zawodowej w wielu krajach. Z szerszej perspektywy rozwojowe;j teorie psy-
chologiczne lokujg wiek 50+ w drugiej potowie ludzkiego zycia, obejmujgcej zarowno rozlegty okres
Srodkowej dorostosci (jego drugg czes¢), jak i etap poznej dorostosci (czyli starosci, silnie wewnetrznie
zréznicowanego czasu zycia cztowieka) (Dubas, 2008, s. 22). Spotyka sie réwniez nizsze przedzia-
ty wiekowe, umiejscawiajgce pracownikow starszych po 45. roku zycia (Bugajska, Makowiec-Dgbrow-
ska, 2006, s. 21). Pracownicy powyzej 45. roku zycia zostali zdefiniowani jako starzejacy sie z punktu
widzenia zdrowia w miejscu pracy. Jako kryterium oceny wykorzystano rezultaty badan wskazujgcych
znaczne zmiany w pewnych funkcjach w odniesieniu do wymagan zwigzanych z praca (llmarinen,
2005, s. 42). Jednoczesnie zauwaza sie, ze proces starzenia sie wykazuje bardzo indywidualny prze-
bieg i kryterium podziatu ustalone na 45 lat jest wzgledne. Warto dodag, iz Swiatowa Organizacja
Zdrowia wymienia kilka kategorii osob starszych. Wobec osob aktywnych zawodowo wyréznieni zo-
stali pracownicy ,w wieku przedstarczym” (45-59 lat) i pracownicy ,we wczesnej starosci” (60—74 lata)
(Malinska, 2017, s. 17).
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okreslajg mozliwos$¢ organizacyjnego wsparcia kariery i rozwoju zawodowego
(Urbaniak, 2011, s. 13). W modelu odnoszgcym sie do rozwoju kapitatu ludz-
kiego (zorientowanym na integracje pracowniczg, wspotprace miedzypokolenio-
w3g) wystepuje tendencja do utrzymania starszych pracownikoéw w zatrudnieniu
do osiggniecia wieku emerytalnego i dtuzej. Z kolei w modelu kontraktowania
kapitatu ludzkiego wedtug zmieniajgcych sie potrzeb, relacje pracodawca — pra-
cownik opisuje sie w kategoriach transakcji, a dziatania zwigzane z utrzymaniem
w zatrudnieniu starszych pracownikéw nie stanowig gwarancji jego stabilnosci.
Efektywne, przynoszace sukces zarzgdzanie wiekiem powinno stanowi¢ element
zarzadzania strategicznego (llmarinen, 2005). To jednoczesnie rezultat obecno-
Sci koniecznych okoliczno$ci i warunkow, jakimi sg: Swiadomo$¢ wyzwanh zwia-
zanych z zarzadzania wiekiem w organizacji, strategia i wizja firmy, strategia per-
sonalna w organizacji, wlasna wizja w zakresie zarzgdzania wiekiem, programy
rozwojowe, narzedzia i dobre praktyki odnoszace sie do zarzadzania wiekiem.
Z dobrych praktyk rozwija sie bowiem dobra kultura zarzgdzania wiekiem, ktéra
wyraznie tgczy sie z dobrym zarzgdzaniem zasobami ludzkimi (limarinen, 2005,
s. 235-236).

Znawcy przedmiotu (Stachowska, 2012b, s. 132) sg zdania, iz nie ma jedne-
go uniwersalnego modelu zarzgdzania wiekiem, a podejscie kompleksowe, zin-
tegrowane, czyli systemowe tgczenie dziatan ze wszystkich obszaréw zarzgdza-
nia wiekiem, zaleca sie jako bardziej skuteczne (Litwinski, Sztanderska, 2010a,
s. 9). Organizacjom podpowiada sie (Woszczyk, 2013, s. 35) wprowadzanie roz-
wigzan holistycznych, skierowanych do przedstawicieli roznych generaciji, z jed-
noczesnym zastosowaniem $rodkéw prewencyjnych (life-long learning, zmiane
profilu pracy) i naprawczych (np. specjalistycznych szkolen przeznaczonych
dla starszych pracownikéw). Podejscie skoncentrowane na catym cyklu zycia
cztowieka, a nie tylko na jego ostatniej fazie, uznaje sie jako bardziej wartosciowe
(Woszczyk, 2013, s. 35). Zarzadzanie wiekiem pozostaje nie tylko politykg zarza-
dzania starszymi pracownikami (mimo widocznego problemu demograficznego,
starzenia sie zasobow pracowniczych), ale rowniez politykg wyrownywania szans
wobec przedstawicieli roznych grup wiekowych (Rogozinska-Pawetczyk, 2014b,
s. 19). Skutecznos¢ zarzadzania wiekiem warunkowana jest roztozeniem instru-
mentéw dziatania i interwencji na cate zycie zawodowe pracownika, a nie skon-
centrowaniem na wybranych grupach (Grzesiak, 2012, s. 6-7).

Badania polskich przedsiebiorstw (Kotodziejczyk-Olczak, 2014e) dowodzag,
ze konkretne praktyki zarzgdzania wiekiem i narzedzia wdrozone w ich ramach sg
zalezne od typu strategii zarzgdzania wiekiem przyjmowanej przez organizacje.
W polskich organizacjach (N = 92811) obserwuje sie strategie reaktywne (w reak-
cji na zaistniate zmiany w otoczeniu, pochodna biezgcej sytuaciji, deficytu zasobdéw
ludzkich w aspekcie ilosci i jako$ci, kompetencji) lub proaktywne (w odpowiedzi
na zmiany przewidywane). Poszczegdlnym typom strategii odpowiadaty instru-
menty i praktyki, ktorych zasieg miat charakter operacyjny (m.in. dostosowywanie
stanowisk pracy do mozliwosci i potrzeb pracownikéw 50+, ergonomiczne stano-
wiska pracy, zatrudnienie w niepetnym wymiarze, rekrutacja wolna od dyskrymi-
nacji ze wzgledu na wiek, rekrutacja emerytowanych pracownikéw, elastyczne
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przejscie na emeryture pracownikdw starszych) lub strategiczny (np. wynagra-
dzanie za kompetencje, badanie opinii starszych pracownikéw, dobdr narzedzi
motywacyjnych do wartosci i oczekiwan pracownikoéw dojrzatych, miedzygenera-
cyjne zespoty pracownicze, metody szkolen dostosowane do potrzeb i mozliwosci
0s6b starszych, starsi pracownicy zatrudniani w roli coache’dw i mentorow, sto-
sowanie profilaktyki i ochrony zdrowia) (Kotodziejczyk-Olczak, 2014e, s. 50-51).

Kontynuujgc watek uwarunkowan stosowania strategii zarzgdzania wiekiem
w przedsiebiorstwie, jako istotne zewnetrzne czynniki wskazuje sie (Rembiasz,
2015, s. 159-160) polityke panstwa realizowang wobec poprawy sytuacji na ryn-
ku pracy osob 50+. W ramach tych rozwigzan wymienia sie trzy gtéwne obszary
dziatania: obszar reform systemu emerytalnego i socjalnego (przyktadem moze
by¢ uzaleznienie wysoko$ci emerytury od dtugos$ci stazu pracy), przeciwdziatanie
dyskryminacji oraz promowanie zatrudniania osob w dojrzatym wieku (powodo-
wanie zmiany w postawach pracodawcéw, ostabienie ich niecheci wobec zatrud-
niania starszych pracownikéw, na przyktad poprzez stosowanie ulg podatkowych
dla firm zatrudniajgcych bezrobotnych 50+), a takze dziatania ukierunkowane
na rzecz zwiekszania zdolnosci do pracy osoéb starszych (dotyczy to zwtaszcza
promocji zdrowia i utatwienia podnoszenia kwalifikacji zawodowych zwiekszajg-
cych szanse na podjecie pracy).

G. Naegele i A. Walker (2006, s. 31) formutujg poglad, ze efektywna reali-
zacja idei zarzgdzania wiekiem wymaga zaangazowania kilku zainteresowanych
stron. W tej grupie autorzy wymieniajg rzgdy panstw, wtadze lokalne, partneréw
spotecznych, pracodawcow (publicznych i prywatnych) dgzacych do stworzenia
kontekstu, w ktérym pracownicy mogg zarzadza¢ wtasng karierg i procesem sta-
rzenia sie. Kluczowym podmiotem dopetniajgcym catos¢ zarzgdzania wiekiem
sg wtasnie pracownicy, ktérych aktywno$¢ moze wyrazac sie m.in. w korzystaniu
z mozliwosci ksztatcenia i uczenia sie przez cate zycie, oddziatywaniu na zycie
zawodowe czy rozwoju wtasnej kariery.

Sprawnie, czyli w sposob zaplanowany i systematyczny, podlegajgcy kon-
troli i ocenie, realizowana idea zarzadzania wiekiem przynosi realne korzysci'2.
Wsrdd tych najczesciej wymienianych wskazuje sie na: wzrost wydajnosci pracy,
wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej pracownikow, ksztattowanie kultury or-
ganizacyjnej pietnujgcej przejawy dyskryminacji ze wzgledu na wiek, zwiekszenie
integracji wsréd pracownikow, staty miedzypokoleniowy transfer wiedzy, umiejet-
nosci i doswiadczenia, obnizajgcy deficyt w zasobach, pozwalajgcy na utrzyma-
nie ciggtosci wymaganego standardu kapitatu kompetencyjnego, optymalizacje

12 Zwraca sie uwage (Hilarowicz, 2015), ze niewtasciwos¢ czy btedy popetniane w procesie
zarzgdzania wiekiem, ktére, podobnie jak w przypadku zarzadzania réznorodnoscia, mogg skutkowac
zagrozeniem dla efektywnosci organizacji. Wsrod najczesciej wskazywanych negatywnych nastgpstw
wymienia sie: wzrost konfliktowosci (efekt antynomii wartosci, niezrozumienia odmiennych dazen),
wzrost niepewnosci (w konsekwencji zwigkszonej ztozonosci i niejednoznacznosci sytuacji spotecz-
nych), utrudnienia w przebiegu komunikacji (wynikajgce z odmiennosci pokolen), dysonans kulturo-
wy (skutek braku spdjnosci wewnatrz zespotéw pracowniczych), przenoszenie stereotypow zwigza-
nych wiekiem na obszar organizacji, problemy z ustalaniem celéw akceptowalnych i wykonalnych
przez wszystkich cztonkéw zespotu, konflikty interpersonalne (Hilarowicz, 2015, s. 25).
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zatrudnienia, obnizenie kosztéw polityki personalnej i kosztow pracy, na przyktad
poprzez mniejszg absencje pracownikéw w starszym wieku, uzyskang dzieki
profilaktyce zdrowotnej i dostosowaniu czasu pracy do potrzeb starszych pra-
cownikow, ograniczenie fluktuacji i kosztéw ponownej rekrutacji pracownikow
ze wzgledu na wiekszg lojalnos¢ w stosunku do firmy starszych pracownikow, re-
gulacje polityki panstwa wzgledem zatrudnienia, wzrost sprawnosci w reagowaniu
na zmieniajgce sie warunki rynkowe, innowacyjnosc¢ i konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstw, aktywne przygotowanie sie do zmian demograficznych (Bombiak, 2014;
Czernecka, Woszczyk, 2012b; Hildt-Ciupinska, Bugajska, tastowiecka-Moras,
Malinska, 2012; Litwinski, Sztanderska, 2010a; Schimanek, Kotzian, Arczewska,
2015; Stachowska, 2012b; Witkowski, Bartosz, 2017; Woszczyk, 2013).

W ,Raporcie: Dobre praktyki w zarzadzaniu wiekiem i zasobami ludzki-
mi ze szczegdlnym uwzglednieniem pracownikéw 50+” (2013, s. 25) wyraznie
uwypuklono korzysci, jakie zarzgdzanie wiekiem przynosi spoteczenstwu. Autor-
ka akcentuje przede wszystkim znaczenie prawidiowego zarzgdzania wiekiem
dla ograniczenia wczesnej dezaktywizacji zawodowej i utrzymania, a nawet po-
wiekszenia zasobu o0séb aktywnych zawodowo, przyczyniajgc sie w ten sposéb
do rozwoju gospodarczego i dobrobytu spotecznego. Ponadto wsrod obserwowa-
nych korzysci wymienia sie réwniez: ochrone systemu emerytalnego, finansow
publicznych, odcigzenie budzetu panstwa z tytutu zabezpieczenia spotecznego
czy zmniejszenie dyskryminacji w zatrudnieniu ze wzgledu na wiek.

Szereg pozytywnych nastepstw dla gospodarki i spoteczenstwa wymienia
réwniez E. Bombiak (2014, s. 114), zauwazajgc m.in. przetamanie negatywnych
stereotypow dotyczgcych osob w wieku 50+, przeciwdziatanie dyskryminacji
ze wzgledu na wiek, promocje aktywnego stylu zycia i pozytywnego stosunku
do pracy, zmniejszanie skali spotecznego wykluczenia oséb w wieku 50+ spowo-
dowanego ograniczonymi dochodami oséb nieposiadajgcych pracy, zwiekszanie
sity nabywczej 0osdb dojrzatych dzieki dochodom z pracy, zmniejszanie kosztow
Swiadczen spotecznych, zwiekszanie wptywdéw do budzetu panstwa z tytutu skta-
dek na ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne oraz podatkéw, wzmocnienie go-
spodarki poprzez wykorzystanie wiedzy i kompetencji os6b dojrzatych.

Pomimo tych ewidentnych pozytywdw wyniki analiz pokazuja, ze powszech-
nos$¢ stosowania idei zarzgdzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach jest
raczej niska. W odniesieniu do spostrzegania dojrzatych pracownikéw i praktycz-
nego wykorzystywania narzedzi z obszaru zarzgdzania wiekiem zauwaza sie
réwniez duze zrdéznicowanie. Tak zwane ,twarde” strategie zarzadzania wie-
kiem (hard age management strategies)'®, koncentrujgce sie przede wszystkim

13 Strategie reaktywne (twarde) sg skoncentrowane na ekonomicznych korzysciach i moty-
wach, a pracodawcy spostrzegajg efekty ich wdrazania w krétkiej (operacyjnej) perspektywie. Organi-
zacje korzystajg z dojrzatych zasobow w reakcji na pojawiajacy sie brak wykwalifikowanych pracowni-
kow. Podejscie twarde zwigzane jest raczej z efektami krétkookresowymi. Z kolei strategie proaktywne
(migkkie), akcentujgce sie spoteczne aspekty zarzadzania, wykorzystujg gtéwnie firmy elastyczne, za-
interesowane potrzebami, motywami réznych interesariuszy otoczenia. Ta forma zarzgdzania wiekiem
uwzglednia diuzszg perspektywe czasowag, mozliwo$¢ zyskow odroczonych (Kotodziejczyk-Olczak,
2014e, s. 50).
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na korzysciach ekonomicznych, bedgce pochodng obecnej sytuacji w firmach
i deficytu zasobow ludzkich, potrzeb organizacyjnych, stereotypowego spostrze-
gania pracownikow, wdrazane sg raczej przez przedsiebiorstwa tradycyjne. Z ko-
lei ,miekkie” strategie (soft age management strategies) odwotujgce sie do innej
filozofii, ukierunkowane przez spoteczne aspekty zarzadzania, wykorzystujgce
réznorodnos¢ swoich zasobdw, dbajgce o zachowanie rownowagi praca-dom,
z wysokim otwarciem na potrzeby pracownikéw, uwzgledniajgce elastycznosc,
dtugoterminowg perspektywe zatrudnienia oraz mozliwosci osiggniecia odroczo-
nego sukcesu, sg czesciej realizowane przez organizacje oparte na wiedzy (Ko-
todziejczyk-Olczak, 2014b, s. 152-153).

|. Kotodziejczyk-Olczak (2014d), dokonujgc analizy stanu zarzgdzania wie-
kiem w polskich organizacjach, zauwaza, iz pomimo obserwowanego postepu
zjawisko to wystepuje na polskim rynku pracy na niezbyt wysokim poziomie, wa-
chlarz wdrazanych rozwigzan jest dos¢ waski, wiedza na temat zarzgdzania wie-
kiem jest niewystarczajgca. Z badan polskich pracodawcow wynika, ze w firmach
nadal stosunkowo rzadko wystepuje dtugofalowe planowanie kariery zawodowej
(uwzgledniajgce spersonalizowane plany szkoleniowe i systematyczng ocene
kompetencji) czy rozwigzania utatwiajgce prace osobom w wieku 50+ poprzez
dostosowanie metod i technik do zmieniajgcych sie wymagan fizycznych, predys-
pozycji i zdrowia (Kotodziejczyk-Olczak, 2014d, s. 50-51).

Podsumowanie

Podsumowaniem catosci rozwazan dotyczagcych zarzgdzania réznorod-
noscig i zarzgdzania wiekiem niech bedzie poglad wielokrotnie przywotywanej
w tresci tego rozdziatu |. Kotodziejczyk-Olczak (2013, s. 65). Badaczka zauwaza,
iz wymagane jest podjecie stanowczej argumentacji wobec wiascicieli i podmio-
téw zarzadzajgcych, dowodzacej, ze obszar zarzgdzania wiekiem jest niezbed-
ny we wspotczesnych organizacjach jako inwestycja, ktéra wobec ponoszonych
naktadéw przynosi w swoim nastepstwie bardziej wymierne korzysci. Pozosta-
jac w duchu tej narracji, Autorka niniejszej monografii wyraza skromng nadzieje,
iz efekt jej staran prezentowany w tej publikacji dopetni zakres i site argumentaciji
o walorach idei zarzadzania wiekiem oraz w sposob satysfakcjonujgcy przyczy-
ni sie do upowszechnienia tego wartosciowego rozwigzania.
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Wprowadzenie do zagadnieh prezentowanych w tym rozdziale mogg stano-
wi¢ rezultaty badan J. Czapinskiego (2015), ktéry od lat analizuje kondycje polskie-
go spoteczenstwa. Wspétczednie badacz odnotowuje widoczng poprawe oceny
catego dotychczasowego zycia i poczucia szczescia, podkreslajac, iz zmiany sg
znaczne i wykazujg trend wzrostowy. Procentowe rozktady wynikow odpowiedzi
na pytanie ,Jak ocenia Pan(i) swoje dotychczasowe zycie jako cato$¢?” na prze-
strzeni lat 2000—-2015 pokazuje, iz w kategoriach ,wspaniate” czy ,udane” nastgpit
znaczacy przyrost. W roku 2000 ocene ,wspaniate” wystawito swojemu zyciu tyl-
ko 2,9% badanych, a w roku 2015 byto ich 5,3%. Etykiete ,udane” nadato swoje-
mu zyciu 30,2% respondentéw w roku 2000 i 42,3% w roku 2015. Jednoczesnie
byto zdecydowanie mniej oséb okreslajgcych swoje zycie jako ,nieszczesliwe”
czy ,okropne”. W latach 1991-2015 zauwazalnie wzrosta rowniez liczba bardzo
i dos¢ szczesliwych Polakéw (z 64,7% w roku 1991 do 83,3% w roku 2015). Na tle
krajow Unii Europejskiej pozytywnie oceniajgcych swoje zycie wypadamy korzyst-
niej niz mieszkancy Wioch, Portugalii, Hiszpanii, wszystkich krajéw dawnego blo-
ku wschodniego z wyjatkiem Stowenii, Grecji (Czapinski, 2015, s. 200-202).

Centrum Badania Opinii Spotecznej (CBOS) systematycznie w naszym kraju
przeprowadza ocene ogolnej satysfakcji z zycia i poszczegdlnych jego wymiarow.
Rezultaty pokazujg (Badora, 2016), ze najwiekszym zrédtem zadowolenia dla re-
spondentow byty dzieci (92%), matzenstwo (89%), przyjaciele, najblizsi znajomi
(82%) oraz miejsce zamieszkania (82%). Obszarami zycia, gdzie uzyskano naj-
nizsze wskazniki satysfakcji byty dochody i sytuacja finansowa (28%). Zadowole-
nie z przebiegu pracy zawodowej wyrazito 66% respondentéw ($rednie zadowo-
lenie prezentowato 23% badanych, a 19% byto bardzo zadowolonych) (Badora,
2016, s. 1-3).

Podjecie w monografii zagadnien satysfakcji z zycia i z pracy wigze sie z ko-
niecznoscig ich dookreslenia. Satysfakcja z zycia analizowana w szerokich ka-
tegoriach dobrostanu psychicznego, szczescia, jakosci zycia (Wnuk i in., 2013),
odnoszgc sie do ogdlnej oceny zadowolenia z wtasnych osiggnie¢ i warunkéw
zycia, stanowi istotng sktadowg subiektywnego dobrego samopoczucia (Diener,
Emmons, Larsen, Griffin, 1985; Pavot, Diener, 1993). Zwrécenie uwagi (Czapinski,
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1994, s. 25) na emocjonalny i/lub poznawczy bilans zycia w wymiarze wartosciujg-
cym (dobre-zte, przyjemne-przykre) pozostaje bliskie wspoétczesnej perspektywie
rozumienia zadowolenia z zycia. Te dwa aspekty — poznawczy i emocjonalny — de-
finiujg réwniez zadowolenie z pracy zawarte zaréwno w tym, co jednostka mysli
0 swojej pracy, jak jg ocenia, w sgdach poznawczych odnoszacych sie pracy oraz
w doswiadczanych uczuciach, stanach afektywnych, towarzyszacych cztowiekowi
w sytuacji pracy (Sowinska, 2014, s. 48). Wymienione kategorie opisu i wyjasnia-
nia zjawiska zadowolenia z pracy zawierajg poglady A. Briefa (Brief 1998 za: Jaros
2005, s. 90), ktoéry wyraznie podkresla wage emocjonalnego i poznawczego kom-
ponentu zadowolenia z pracy, uznajac, ze reakcje emocjonalne oznaczajg samo-
poczucie w pracy lub doswiadczane uczucia wobec pracy, a oceny poznawcze,
zwane inaczej satysfakcjg z pracy, okreslajg, w jakim stopniu cztowiek postrzega
swojg prace jako korzystng lub niekorzystng (Jaros, 2005, s. 90). Catkowite zado-
wolenie z pracy stanowi efekt kombinacji réznych poziomoéw poznawczego i emo-
cjonalnego zadowolenia w pracy (Jaros 2004; Zalewska 2009).

Badania prowadzone w obszarze zadowolenia z pracy i zadowolenia z zycia
ilustrujg widoczng wzajemng zalezno$¢ tych dwéch zmiennych — zwigzki satys-
fakcji z zycia i satysfakcji z pracy sg istotne i silne. Znaczace poparcie tej tezy
stanowig rezultaty badan ilustrujgce wybrane aspekty satysfakcji z zycia i z pracy
wsrod osob w wieku 20-50 lat (Michon, 2008, s. 257-258). Uzyskane rezultaty
wskazujg, iz zarébwno w grupie kobiet, jak i w grupie mezczyzn, rodzicéw i oséb
bezdzietnych zaobserwowano istotnos¢ powigzah zadowolenia z zycia z oceng
sytuacji finansowej rodziny, z pracy oraz z bezpieczenstwa pracy. Istotnych zwigz-
kow zadowolenia z zycia i z pracy dostarczajg réwniez inne badania. A. Wotow-
ska (2013) w badaniach urzednikéw odnotowata, iz satysfakcja z pracy dodatnio
koreluje z satysfakcjg z zycia. Pogtebione analizy dostarczyty mocniejszych argu-
mentéw, dowodzac, iz satysfakcja z pracy stanowi istotny predyktor zadowolenia
z zycia. Satysfakcja z zycia pozostaje w istotnym zwigzku z satysfakcjg z pra-
cy rozpatrywang w aspekcie poznawczym i aspekcie emocjonalnym (Kasprzak,
Brzuszkiewicz, 2012). W Swietle innych danych satysfakcja z pracy pozytywnie
koreluje z satysfakcjg z zycia i z rodziny (Rahman, Tabassum, Jahan, 2015), jest
znaczgcym predyktorem satysfakcji z zycia wsrdd kobiet i mezczyzn reprezentu-
jacych rézne grupy wiekowe (Wasowicz-Kiryto, Baran, 2013). Relacje satysfakcji
z pracy z ogolnym zadowoleniem z zycia zaobserwowali B. Tobiasz-Adamczyk
i P. Brzyski (2006). Badaniem objeto lekarzy medycyny (réwnolicznie reprezento-
wanych przez kobiety i mezczyzn), absolwentéw jednego rocznika studiéw, ktérzy
ukonczyli studia w 1957 r. i w momencie badania osiggneli wiek emerytalny. Wsrod
czynnikéw warunkujgcych zadowolenie z zycia w grupie mezczyzn znaczgcymi
wyznacznikami byly satysfakcja zawodowa i przekonanie, ze zrealizowali w zyciu
wiasne marzenia. Wsréd kobiet satysfakcja z zycia kobiet wzrastata wraz z oceng
wiasnej pracy jako ciezkiej, dobrg subiektywng oceng wtasnego zdrowia oraz,
podobnie jak u mezczyzn, z poczuciem, ze w zyciu osiggnety wiecej niz marzyty
(Tobiasz-Adamczyk, Brzyski, 2006, s. 81-82). A. Lubranska i M. Wochna (2015)
zaobserwowaly, iz jako$¢ zycia osob w pdéznej dorostosci pozostaje istotnie zalez-
na od satysfakcji z pracy dokonywanej w jej retrospektywnej ocenie.
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Rezultaty badan wyraznie zatem wskazujg na zwigzek pomiedzy satysfak-
cjg z pracy i satysfakcjg z zycia — satysfakcja z pracy ma wptyw na satysfakcje
z zycia, a satysfakcja z zycia oddziatuje réwniez na zadowolenie z pracy. Badania
dowodzg, ze niezadowolenie wynikajgce z pracy moze przetozy¢ sie na psychicz-
ny dobrostan jednostki, a jednoczesnie dla wielu oséb ich satysfakcja z pracy
stanowi czesciowo, wtérnie konsekwencje ich satysfakcji z zycia. Wobec takich
spostrzezen wnioskuje sie o przeciwdziatanie niskiej satysfakcji z pracy, ktore
jest nie tylko znaczagce dla skutecznosci organizacyjnej, ale decyduje jednocze-
$nie o satysfakcji z zycia i dobrym samopoczuciu pracownikéw (Saari, Judge,
2004, s. 399). Zaleznos¢ te mozna zaobserwowac¢ w wynikach badan K. Kowal-
skiej, U. Marcinkowskiej i J. Josko (2010). Satysfakcja z pracy zawodowej ko-
biet w wieku 45-60 lat stanowita istotny wyznacznik jakosci zycia rozpatrywanej
w kategoriach zdrowia fizycznego i zdrowia psychicznego. Wyzsza jako$¢ zycia
charakteryzowata kobiety bardziej zadowolone ze swojej pracy. Zwigzki zdrowia
psychicznego i satysfakcji z pracy odnotowano réwniez w innych badaniach (Nad-
inloyi, Sadeghi, Hajloo, 2013). Uzyskano istotne wartosci wspétczynnikéw korela-
cji pomiedzy satysfakcjg z pracy a ogdlnym wskaznikiem zdrowia psychicznego,
funkcjonowaniem spotecznym, lekiem i depresjg. Takze w badaniach D. Merecz
(2010) wykazano znaczgce zaleznosci satysfakcji zawodowej ze wskaznikami
zdrowia (wieksza satysfakcja zawodowa sprzyjata lepszemu dobrostanowi jed-
nostki), nizszymi wskaznikami wypalenia zawodowego czy stresu zawodowego.

3.1. Satysfakcja z zycia - istota uwarunkowan

Szerokie zaplecze empiryczne pokazuje, iz w obszarze uwarunkowan satys-
fakcji z zycia uwaga badaczy koncentruje sie wokét cech socjodemograficznych
najczesciej zwigzanych z wiekiem, ptcig, wyksztatceniem czy stanem cywilnym
badanych oséb. Jako wyznaczniki satysfakcji z zycia rozpatruje sie réwniez role
podmiotowych wtasciwosci jednostki oraz jej sytuacje socjoekonomiczna.

W kwestii zaleznosci satysfakcji z zycia od aspektu ekonomicznego, material-
nego znaczace sg badania K. Sekscinskiej i D. Maison (2014), zrealizowane w la-
tach 2009-2011 na reprezentatywnych prébach dorostych Polakéw w wieku 18—65
lat, legitymujgcych sie zréznicowanym poziomem wyksztatcenia. Otrzymane rezul-
taty pokazaty, ze zadowolenie z zycia (niezaleznie od zastosowanej miary) zalezato
w najwiekszym stopniu od wskaznikéw subiektywnych: oceny wiasnej sytuacji mate-
rialnej i relatywnej oceny sytuacji materialnej, a w dalszej kolejnosci od wskaznikéw
obiektywnych: liczby posiadanych débr i w najmniejszym stopniu od dochodéw oso-
by (Sekscinska, Maison, 2014, s. 18-23). We wspomnianych juz badaniach (Wa-
sowicz-Kiryto, Baran, 2013) satysfakcja finansowa i swoboda finansowa stanowity
istotne predyktory satysfakcji z zycia. Satysfakcja finansowa wyznaczata znaczgco
satysfakcje z zycia w kazdej analizowanej grupie wiekowej (15-24 lata, 25-39 lat
oraz 40+). Z kolei oddziatywanie swobody finansowej byto mniej wyrazne, jednak wi-
doczne wsrdd kobiet w grupie 15-24 lata i 25-39 lat oraz wsréd mezczyzn w wieku
15-24 lat i powyzej 40. roku zycia (Wgsowicz-Kiryto, Baran, 2013, s. 93-94).
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Roéwniez A. Lubranska i M. Wochna (2015) wykazaty relacje subiektywnie
ocenianej wysokosci emerytury i sytuacji ekonomicznej z jakoscig zycia wsrod
0s6b w okresie péznej dorostosci. Zwigzki zadowolenia z zycia w okresie emery-
talnym z czynnikami o charakterze socjodemograficznym badata M. Finogenow
(2011), ktéra zaobserwowata, iz zadowolenie z zycia — w wymiarze afektu nega-
tywnego — byto wyraznie zalezne od pici. Kobiety charakteryzowat istotnie wyzszy
poziom emocji negatywnych. Zadowolenie z zycia ksztattowat rowniez czynnik
ekonomiczny. Osoby badane o najmniejszych dochodach (ponizej 1000 zt) ujaw-
niaty najnizszg satysfakcje z zycia i najmniej emociji pozytywnych. Cechowat je
réwniez silny afekt negatywny. Dla doswiadczanego zadowolenia z zycia (w ob-
szarze satysfakcji z zycia, emocji pozytywnych i emocji negatywnych) istotny byt
réwniez poziom wyksztatcenia. Badani legitymujgcy sie wyzszym wyksztatceniem
prezentowali silniejsze zadowolenie z zycia niz osoby z wyksztatceniem podsta-
wowym lub $rednim. Odnotowano takze réznicujgcy efekt stanu cywilnego — bar-
dziej usatysfakcjonowani swoim zyciem byli respondenci pozostajacy w zwigzku
(Finogenow, 2011, s. 337-339). Badania J. Kowalczyk i T. Rzepy (2015) potwier-
dzaja, iz bycie w zwigzku matzenskim lub partnerskim pozostawato w istotnej re-
lacji z satysfakcjg z zycia. Kobiety bedgce w statym zwigzku odczuwaty wiekszg
satysfakcje z zycia (M = 4,07) niz kobiety samotne (M = 3,3). Réwniez K. Mudyn
i A. Weiss (2010) odnotowali zréznicowanie nasilenia satysfakcji z zycia warun-
kowang stanem cywilnym. Silniejszg satysfakcjg z zycia odznaczali sie badani
pozostajgcy w zwigzku matzenskim.

W badaniach stuchaczy Uniwersytetu Trzeciego Wieku, w wieku 60-76 lat,
analizowano zréznicowane czynniki pozostajgce w zwigzku z satysfakcjg z zycia
(Majda, Walas, Gajda, 2013). Istotnymi korelatami satysfakcji z zycia byto zado-
wolenie z dzieci, z matzenstwa, ze stanu zdrowia, z warunkoéw zycia. Zadowole-
nie z zycia rodzinnego (rozpatrywane w kategoriach: tak, po czesci, nie) istotnie
réznicowato poziom satysfakcji z zycia badanych oséb. Srednia satysfakcja z zy-
cia byta najwyzsza wsréd osdb pozytywnie oceniajgcych swoje zycie rodzinne
(Majda, Walas, Gajda, 2013, s. 41-42). Z kolei czynnik wyksztatcenia réznicowat
poziom satysfakcji z zycia wsrod kobiet w okresie okotomenopauzalnym (Kana-
dys, Lewicka, Sulima, Surdyka, Wiktor, 2014). Osoby z wyzszym wyksztatceniem
prezentowaly istotnie wyzszy poziom satysfakcji z zycia.

W badaniach duzych liczebnie, reprezentatywnych prob z Australii, z Nie-
miec i z Wielkiej Brytanii analizowano satysfakcje z zycia w odniesieniu do kilku
znaczacych wydarzen w zyciu zawodowym i rodzinnym' (Luhmann, Lucas, Eid,
Diener, 2013). Rezultaty analizy regresji wykazaty, iz znaczgcymi predyktorami
satysfakcji z zycia byty: stan cywilny (osoby pozostajgce w zwigzkach charakte-
ryzowato wyzsze zadowolenie), separacja (ostabiata poziom satysfakcji z zycia),
urodzenie dziecka (powodujgce wzrost zadowolenia), utrata pracy, zmiana pra-
cy oraz przeniesienie (znaczgco obnizaly satysfakcje z zycia). Zaobserwowane
efekty (wlgczajac takze wydarzenia zyciowe, jakim sg przejscie na emeryture oraz

1 Jak pisze M. Przetacznik-Gierowska (1995, s. 7), zdarzenia zyciowe mozna poréwnac
do kamieni milowych albo punktéw granicznych (transition points), ktére nadaja ksztatt i kierunek roz-
maitym aspektom (dziedzinom) zycia jednostki.
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wdowienstwo) pozostawaty rowniez widoczne po uwzglednieniu kontroli wieku,
ptci, sytuacji socjoekonomicznej, wyksztatcenia oraz cech osobowosci (Luhmann,
Lucas, Eid, Diener, 2013, s. 41-43). W zacytowanych wczes$niej badaniach cze-
skiej populacji (Chanda, 2015) czynnikami o istotnym znaczeniu dla satysfakcji
z zycia byly: stan cywilny, posiadanie pracy, znaczenie rodziny jako wartosci, za-
dowolenie z demokracji i poglady polityczne. Uwzgledniony w analizach poziom
religijnosci badanych osoéb nie decydowat istotnie o ich satysfakcji z zycia.

Badania wskazujg réwniez na znaczgcy udziat cech podmiotowych w do-
Swiadczaniu satysfakcji z zycia.

Istotne zwigzki zadowolenia z zycia wsrdd oséb w okresie emerytalnym z ce-
chami osobowosci odnotowata M. Pasik (2008). Satysfakcja z zycia oraz afekt
pozytywny ujemnie wigzaty sie neurotycznoscig. Dla ekstrawersji, ugodowosci,
sumiennosci i otwartosci na doswiadczenie odnotowano pozytywne wartosci
wspotczynnikéw korelacji. Wymiar emocji negatywnych istotnie i wysoko korelowat
z neurotycznoscig (r = 0,677, p < 0,001). Pozostate cechy osobowosci pozostawaty
w ujemnym zwigzku z afektem negatywnym. Wykonana analiza regresji potwierdzi-
ta predykcyjng warto$¢ czynnikéw osobowosci dla zadowolenia z zycia. Istotnymi
wyznacznikami satysfakcji z zycia byta neurotycznos¢ i ekstrawersja, emoc;ji pozy-
tywnych: neurotycznos$¢, ekstrawersja i ugodowos¢, emocji negatywnych jedynie
neurotycznos¢. Wobec zaobserwowanych zaleznosci analizowano rowniez czynnik
ptci. Znaczgcymi predyktorami w grupie kobiet byta neurotycznosc¢ i ekstrawersja
(dla satysfakgji z zycia), neurotycznosc¢, ekstrawersja i otwarto$¢ na doswiadczenie
(dla emocji pozytywnych), neurotycznos¢ i otwarto$¢ na doswiadczenie (dla emogiji
negatywnych). Z kolei wéréd mezczyzn ekstrawersja wyznaczata satysfakcje z zy-
cia, razem z neurotycznoscig — nasilenie emocji pozytywnych, a ugodowos¢ i neu-
rotycznos¢ decydowaty o poziomie emocji negatywnych (Pasik, 2008, s. 313-317).
Kolejne badania M. Pasik (2013) potwierdzity, iz podstawowe wymiary osobowo-
$ci oraz uwzglednione w analizach zasoby osobiste (poczucie koherencji, poczu-
cie wlasnej wartosci, poczucie skutecznosci i dyspozycyjny optymizm) pozostajg
w istotnym zwigzku z zadowoleniem z zycia os6b w wieku emerytalnym.

Wzajemne relacje cech osobowosci oraz afektu pozytywnego i afektu ne-
gatywnego analizowali w badaniach hiszpanskich pielegniarek réwniez J. Gu-
tierrez, B. Jimenez, E. Hernandez i C. Puente (2005). Afekt pozytywny istotnie
ujemnie korelowat z neurotycznoscig i dodatnio z pozostatymi cechami osobo-
wosci z modelu Wielkiej Pigtki (ekstrawersja, otwartoscig na doswiadczenie, su-
mienno$cig i ugodowoscig). Dla afektu negatywnego uzyskano istotne dodatnie
wartosci wspoétczynnikow korelacji z neurotycznoscig oraz ujemne z ekstrawersjg
i sumiennoscig. W analizie regresji otwarto$¢ na doswiadczenie i ekstrawersja po-
zwalaty przewidzie¢ nasilenie afektu pozytywnego, a neurotyczno$c¢ i otwartos¢
na doswiadczenie afektu negatywnego (Gutierrez, Jimenez, Hernandez, Puente,
2005, s. 1563-1566). M. Pasik (2007) w badaniach 120 emerytéow w wieku 55-70
lat wykazata istotne zwigzki poczucia koherenc;ji (i jego sktadowych) z zadowole-
niem z zycia (satysfakcja z zycia oraz wskaznikiem doswiadczania emocji pozy-
tywnych i negatywnych).

Znaczgcym predyktorem satysfakcji z zycia wsrod miodych dorostych
byto réwniez poczucie wiasnej skutecznosci (Cakar, 2012). W cytowanych juz
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badaniach (Wasowicz-Kiryto, Baran, 2013) samoocena stanowita istotny predyk-
tor satysfakcji z zycia. Wsrod kobiet samoocena znaczgco wyjasniata satysfakcje
z zycia w kazdej analizowanej grupie wiekowej, natomiast wsrod mezczyzn nie
odnotowano jej istotnosci w przedziale 40+ (Wasowicz-Kiryto, Baran, s. 91-94).
Satysfakcja z zycia korelowata pozytywnie z wytrwato$cig oraz z optymistycznym
stylem wyjasniania zdarzen. Pozwalata réwniez istotnie przewidzie¢ efektywnos$¢
pracy (Duckworth, Quinn, Seligman, 2009). W badaniach B. Palmera, C. Donald-
son i C. Stough (2002) uzyskano istotne wartosci wspotczynnikow korelaciji ilustru-
jacych relacje satysfakcji z zycia i inteligencji emocjonalnej. Efekty statystyczne
uzyskane przez D. Swierzewskg (2010) potwierdzity pozytywne zwigzki satys-
fakcji z zycia z inteligencjg emocjonalng, optymizmem i nadziejg podstawowa.
Wyzszej satysfakcji zyciowej towarzyszyt wyzszy poziom inteligencji emocjonal-
nej, optymizmu i nadziei podstawowej. Inni badacze (Yew, Lim, Haw, Gan, 2015)
zaobserwowali dodatnie zwigzki satysfakcji z zycia i dyspozycyjnego optymizmu
oraz negatywna relacje ze spostrzeganym stresem. Satysfakcja z zycia wigze sie
réwniez ze stylami radzenia sobie ze stresem. W badaniach opiekunéw osoéb
dotknietych chorobg Alzheimera ujawniono istotny negatywny zwigzek satysfak-
cji z zycia ze stylem skoncentrowanym na emocjach (Basinska, tuczak, 2014).
W grupie matek nastoletnich dzieci (Lubiewska, Derbis, 2016) satysfakcja z zycia
byta istotnie wyznaczana przez stres rodzicielski, a relacja mediowana przez nie-
pokdj lub unikanie przywigzaniowe. Zaobserwowano rowniez staby wptyw statusu
ekonomicznego na satysfakcje z zycia.

3.1.1. Satysfakcja z zycia — aspekt roznic pokoleniowych

Badania sondazowe prowadzone w obszarze zjawiska szczescia lub zado-
wolenia wskazuja na niewielki wzrost poczucia szczescia wraz z wiekiem, a war-
tos¢ sity zwigzku byta na poziomie okoto 0,10 (Argyle, 2012, s. 167-168). W przy-
padku zadowolenia z pracy obserwuje sie nieco silniejszg korelacje z wiekiem,
zwtaszcza przy stosowaniu miar o charakterze poznawczym. Przy wykorzystaniu
miar afektywnych obserwuje sie wystepujgcy z wiekiem wzrost poczucia szcze-
Scia, jednak efekt jest bardziej widoczny w odniesieniu do afektu pozytywnego niz
afektu negatywnego.

M. Argyle zauwaza (2012, s. 169), iz osoby starsze z uwagi na stan zdro-
wia, uwarunkowania socjo-ekonomiczne (emerytura na ogét wigze sie z nizszy-
mi dochodami) sg w obiektywnie gorszej sytuacji. Jednak — wbrew wszystkiemu
— prezentujg silniejsze zadowolenie. Ten pozorny paradoks wyjasnia m.in. teoria
R. Ingleharta (1990, za: Argyle, 2012, s. 169) odnoszgca sie do dostosowywa-
nia aspiracji i nastepujgcej z wiekiem stopniowej, czasowej adaptacji jednostki
do ksztattujgcej sie nowej sytuacji zyciowej. Nie bez znaczenia dla zadowolenia
0sOb w wieku starszym pozostaje réwniez wzrost aktywnosci religijnej istotnie
zauwazalny w tej grupie wiekowej. Rezultaty badan dowodzg (Argyle, 2012,
s. 193-196) wyraznego zwigzku religijnosci z poczuciem sensu zycia, celu zycia
i szczescia.
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W Diagnozie Spotecznej 2015 (Czapinski, Panek, 2015) obrazujgcej zmiany
w zakresie czterech wskaznikow dobrostanu psychicznego (woli zycia, ogélnego
dobrostanu subiektywnego, zadowolenia ze zdrowia i zadowolenia z sytuaciji fi-
nansowej rodziny) w roznych grupach wiekowych (do 24 lat, 25-34 lata, 35-44
lata, 45-59 lat, 60—64 lata, 65+). J. Czapinski (2015), poddajgc weryfikacji zato-
zenia cebulowej teorii szczescia? (Czapinski, 2012), zaobserwowat, iz wola zy-
cia (czyli najgtebszy poziom dobrostanu psychicznego) co prawda lekko stabnie
z wiekiem, ale jednoczesnie pozostaje stabilna w cyklu zycia w zakresie ogdélnego
dobrostanu subiektywnego. Z kolei satysfakcje czgstkowe (zadowolenie ze zdro-
wia i zadowolenie z finanséw) podlegajg znacznie stabszemu oddziatywaniu me-
chanizmu wewnetrznego atraktora przez cate zycie. Zaobserwowano, iz wobec
zadowolenia ze zdrowia efektywnos¢ atraktora gwattownie spada z wiekiem. Zda-
niem J. Czapinskiego (2015, s. 222-226) stanowi to efekt kumulowania sie réz-
nego rodzaju zaburzen somatycznych, ktdérych wplyw na satysfakcje ze zdrowia
przewyzsza coraz bardziej oddziatywanie wewnetrznego atraktora psychicznej
adaptacji. Otrzymane rezultaty potwierdzajg, iz dla roznych aspektéw dobrosta-
nu rézna jest ich zaleznos¢ od wieku — najstabsza powinna by¢ dla woli zycia,
czyli poziomu najgtebszego. Poréwnania wykonane w ramach réznych grup wie-
kowych dowodzg, iz spadek skutecznosci roznych miar dobrostanu wynidst od-
powiednio: wola zycia 14%, poczucie szczescia 24%, depresja 79% (Czapinski,
2012, s. 97-98).

Poczucie szczescia i satysfakcje z zycia mieszkancéw Japonii (n = 9280),
w ramach National Survey on Lifestyle Preferences, w latach 2010-2012, w roz-
nych grupach wiekowych (od 15 do 80. roku zycia) analizowali rowniez T. Tie-
fenbach i F. Kohlbacher (2013). Otrzymane dane potwierdzity uniwersalno$¢
efektow wieku w opisywanym w literaturze (Blanchflower, Oswald, 2008) ksztat-
cie litery U. Jednoczesnie badacze zauwazajg (Tiefenbach, Kohlbacher, 2013),
ze w analizie regresji ksztatt litery U zarysowywat sie w sposéb bardziej wyrazny
w poréwnaniu z tendencjg przedstawiong w danych nieprzetworzonych (dotyczy
to zwlaszcza kobiet, ktérych wyniki wykazywaty tendencje spadkow3).

Nieco inny trend odnotowali w swoich badaniach G. Wasowicz-Kiryto i T. Ba-
ran (2013). W duzej liczebnie populacji (n = 1915; 854 kobiety i 1061 mezczyzn),
w ktorej wyrdzniono cztery grupy wiekowe: 15-19 lat (n = 365) i 20-24 lata
(n = 376), 25-29 lat (n = 334) i 30-39 lat (n = 469), 40-59 lat (n = 294) oraz
powyzej 60. roku zycia (n = 55), zarejestrowano obecnosc¢ efektu gtdwnego
dla zmiennej wiek. Analiza wynikéw $rednich pokazata, iz osoby starsze odczu-
wajg mniejszg satysfakcje z zycia, a znaczace obnizenie sie satysfakcji z zycia

2  Cebulowa teoria szczescia, wykorzystujgc metafore cebuli, jej warstwowej struktury, wyod-
rebnia trzy poziomy dobrostanu psychicznego. Poziom najgtebszy (wola zycia) to zdeterminowane
genetycznie, najbardziej chronione zrédto pozytywnej postawy wobec zycia), poziom posredni (bilans
emocjonalny i ogdine satysfakcje), tzw. ogolny dobrostan subiektywny i najbardziej zewnetrzna war-
stwa, czyli biezace doswiadczenia afektywne i satysfakcje czastkowe zwigzane z konkretnymi aspek-
tami zycia (m.in. pracg, rodzing, sytuacjg ekonomiczng, mieszkaniowg) (Czapinski, 2012, s. 89-97).
Jednoczesnie J. Czapinski zaklada (2015, s. 22), ze kazdy cztowiek posiada wrodzony atraktor szcze-
Scia, ktory, niezaleznie od okolicznosci zycia, dgzy do zachowania wtasciwego dla danego cztowieka
poziomu dobrostanu.
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nastepuje do 40. roku zycia, a potem tendencja spadkowa utrzymuje sie, ale jest
mniej nasilona. Jednoczesnie zastosowana dwuczynnikowa analiza wariancji nie
ujawnita réznic w satysfakcji z zycia wsrod objetych badaniem kobiet i mezczyzn
(Wasowicz-Kiryto, Baran, 2013, s. 91-94).

W populacji czeskiej n = 1821 (Chanda, 2015) poziom satysfakcji z zycia byt
istotnie zréznicowany w odmiennych grupach wiekowych kobiet i mezczyzn. Naj-
wyzszy odsetek mezczyzn (59,3%) wysoce zadowolonych z zycia zaobserwo-
wano wsréd respondentow w wieku 33—48 lat. Kobiety o wysokim poziomie sa-
tysfakcji z zycia byty najliczniej reprezentowane (71,8%) w przedziale wiekowym
18-33 lata. Sredni poziom satysfakcji z zycia pozostawat najbardziej widoczny
wsrod mezczyzn powyzej 62 lat (47,9%) i wsrod kobiet pomiedzy 49. a 61. ro-
kiem zycia (42,8%). Warty podkreslenia jest fakt, iz w najstarszej grupie wieko-
wej (62+) zaobserwowano znaczgcy odsetek oséb wysoce i srednio zadowolo-
nych z zycia (ktory wahat sie od 42,5 do 47,9%) (Chanda, 2015, s. 139-140).
Z kolei w badaniach populacji izraelskiej (n = 73 523, w tym 61 455 os6b w wieku
produkcyjnym (20—64 lata) i 12 068 respondentéw w wieku powyzej 65 lat) ob-
serwowano dynamike zmian w obszarze satysfakcji z zycia w latach 2003-2012
(Lissitsa, Chachashvili-Bolotin, 2016). Rozktad odpowiedzi na pytanie: ,Ogdlnie
rzecz biorgc, jak bardzo jeste$ zadowolony ze swojego zycia?” ilustruje, iz w obu
grupach ogolna satysfakcja z zycia jest bliska 3 (na skali od 1 do 4), wskazu-
jac na zadowolenie badanych. Jednoczes$nie zaobserwowano, iz w corocznych
poréwnaniach satysfakcja z zycia wsrod mtodszej grupy wiekowej byta istotnie
wieksza w poréwnaniu z grupg starszych. W mtodszej grupie zadowolenie z zy-
cia wzrosto nieznacznie z uptywem czasu, podczas gdy w starszej grupie wieko-
wej satysfakcja z zycia pozostawata na ogét niezmieniona (Lissitsa, Chachashvi-
li-Bolotin, 2016, s. 199-200).

Z kolei wyniki raportu podsumowujgcego spoteczng diagnoze warunkéw i ja-
kosci zycia mieszkancow Polski (Czapinski, 2015) dowodzg, iz do najistotniej-
szych czynnikdw determinujgcych ogdlny dobrostan psychiczny Polakéw, po-
dobnie jak w poprzednich badaniach, nalezat wiek zycia (im ktos jest starszy,
tym pozostaje w gorszej kondycji psychicznej). Kolejne rangi predyktoréw przy-
pisano: maizenstwu (determinujgcemu lepszy dobrostan psychiczny), dochodowi
na osobe, liczbie przyjaciét oraz uzaleznieniu od alkoholu. Poziom dobrostanu
psychicznego pozostawat rowniez zalezny od liczby aktywnosci fizycznych (efekt
statystyczny byt szczegdlnie widoczny wsréd badanych kobiet) (Czapinski, 2015,
s. 211-214).

3.2. Satysfakcja z pracy — co o niej wiemy?

W badaniach CBOS (Boguszewski, 2013b) obserwuje sie, ze zdecydowa-
na wiekszo$¢ aktywnych zawodowo Polakéw (78%) wyraza ogdlne zadowolenie
ze swojej pracy, w tym 30% czyni to w sposéb zdecydowany. Dynamika zmian
wskazuje, iz na przestrzeni ostatnich lat (od roku 1994 do 2012) na pytanie ,Czy,
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ogolnie rzecz biorgc, jest Pan(i) zadowolony(a) ze swojej pracy, czy tez nie?”
najwyzszy odsetek twierdzacych odpowiedzi (78%) odnotowano w roku 2009
i 2012. Najmniej usatysfakcjonowani swojg pracg zawodowg Polacy byli w roku
1994 i 1997 (61%). Sposrdd analizowanych aspektow pracy zawodowej najwyzej
oceniono twierdzenia: praca daje poczucie, ze wykonywane zadania sg wazne
i majg sens (81%), wymaga doskonalenia posiadanych umiejetnosci, poznawa-
nia nowych rzeczy (75%), jest interesujgca (73%), daje pewnos¢ zatrudnienia
i poczucie stabilizacji (64%), pozwala na petne wykorzystanie posiadanych kwali-
fikacji (57%), jest zgodna z wyksztatceniem (55%), przynosi dobre zarobki (45%),
taczy sie z satysfakcjonujgcymi swiadczeniami socjalnymi (45%) (Boguszewski,
2013b, s. 2-3). W swietle omawianych badan sg to rowniez cechy pracy, ktore
najsilniej korelujg (p < 0,01) z ogdinym zadowoleniem z pracy: praca jest intere-
sujgca (r = 0,62), daje poczucie, ze wykonywane zadania sg wazne i majg sens
(r = 0,56), pozwala na petne wykorzystanie posiadanych kwalifikacji (r = 0,46),
wymaga doskonalenia posiadanych umiejetnosci (r = 0,39), daje pewnos¢ za-
trudnienia i poczucie stabilizacji (r = 0,38), przynosi dobre zarobki (r = 0,36), ta-
czy sie z satysfakcjonujgcymi swiadczeniami socjalnymi (r = 0,30), jest zgodna
z wyksztatceniem (r = 0,28) (Boguszewski, 2013b, s. 10).

Istotnos¢ zjawiska satysfakcji z pracy widoczna jest m.in. w znaczacej licz-
bie publikacji naukowych opracowanych na przestrzeni ostatnich dziesiecioleci
(Judge, Weiss, Kammeyer-Mueller, Hulin, 2017, s. 358-359). Artykuty podejmu-
jace problematyke satysfakcji z pracy znaczgco liczebnie wyrdzniajg sie wobec
opracowan dotyczacych innych zagadnienn (m.in. przywigzania do organizacji
czy zaangazowania w prace), uwzglednionych w zbiorowym zestawieniu (Job
Attitudes, Job Satisfaction, and Job Affect: A Century of Continuity and of Change,
2017) autorstwa T. Judge’a, H. Weissa, J. Kammeyer-Muellera i Ch. Hulina (2017).

W opracowaniach poswieconych zagadnieniu satysfakcji z pracy akcen-
tuje sie role zréznicowanych czynnikéw, ksztattujgcych analizowane zjawisko.
Dla catosci rozwazan, konieczno$ci zachowania petnego kontekstu opisu i wy-
jasdnienia zjawiska nie mozna pomina¢ znaczenia zmiennych organizacyjnych,
czynnikdw zwigzanych z szeroko rozumianym $rodowiskiem pracy oraz uwarun-
kowan o charakterze podmiotowym. Wyszczegodlnione kryteria analizy satysfakcji
Z pracy wyznaczajg tres¢ kolejnych rozdziatéw.

3.2.1. Satysfakcja z pracy — aspekt jednostkowy

W obszarze zmiennych podmiotowych uwage zwracajg wyniki metaanalizy
334 korelacji pochodzgcych ze 163 niezaleznych prob badawczych (Judge, Heller,
Mount, 2002), wskazujgcych na istotne zwigzki neurotycznosci i ekstrawers;ji z sa-
tysfakcjg z pracy. W innych badaniach (Colomeischi, Colomeischi, Clipa, 2014)
ujawniono istotne statystycznie réznice w odniesieniu do trzech cech osobowosci
(ekstrawersiji, sumiennosci i stabilnosci emocjonalnej), inteligencji emocjonalnej
oraz poczucia wtasnej skutecznosci. Nauczyciele charakteryzowani przez wyzszy
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poziom wymienionych wtasnosci podmiotowych prezentowali silniejszg satysfak-
cje z pracy. Kolejne badania (Colomeischi, 2014) zrealizowane na prébie ztozonej
Z nauczycieli potwierdzity, iz poziom inteligencji emocjonalnej i stabilno$¢ emo-
cjonalna okreslajg poziom satysfakcji z pracy (wyzszej inteligencji emocjonalnej
i wyzszej stabilnosci emocjonalnej towarzyszy silniejsza satysfakcja z pracy).

Badania (Yildirim, Gulmez, Yildirim, 2016) potwierdzajg, iz cechy osobowo-
Sciowe (zwlaszcza ekstrawersja i otwarto$¢ na doswiadczenie) wptywajg na ogol-
ng satysfakcije z pracy. W badaniach A. Zalewskiej (2011b) zrealizowanych
na grupie pracownikéw (reprezentowanych przez menedzerdw, nauczycieli i pra-
cownikow administracyjno-technicznych) wykazano istotne zwigzki neurotyczno-
Sci (korelacja ujemna) i ekstrawersji (relacja o charakterze dodatnim) z ogdlng
satysfakcjg z pracy. Obserwuje sie réwniez (Czerw, Borkowska, 2010b) zwigzki
subiektywnego poczucia satysfakcji z pracy z optymizmem oraz z inteligencjg
emocjonalna.

Podkresla sie znaczacg role cech temperamentu. Do istotnych zmiennych
podmiotowych zalicza sie m.in. reaktywnosé. Wykazano (Zalewska, 2004), iz re-
aktywnos$¢ oddziatuje bezposrednio na zmiennos$¢ nastroju w pracy. Osoby wy-
sokoreaktywne prezentujg wiekszg zmienno$¢ nastroju i silniejsze emocje nega-
tywne (uzyskany efekt pozwala wnioskowac, iz nowe miejsce pracy jest dla nich
sytuacjg trudng, stresogenng). W innym projekcie (Jaros, Zalewska, 2003) od-
notowano pozytywne wspotczynniki korelacji reaktywnosci i afektu negatywnego
oraz ujemne wartosci wspoétczynnika korelacji opisujgcego zwigzek reaktywnosci
i afektu pozytywnego.

Roéwniez w badaniach pracownikéw banku (Zalewska, 1999b) wykazano,
iz satysfakcja z pracy zalezata od poziomu reaktywnosci, ktora istotnie oddziaty-
wata na satysfakcje z czterech aspektow pracy: tresci, warunkéw, rozwoju i wy-
nagrodzenia (osoby niskoreaktywne prezentowaty wyzsze wskazniki satysfakciji
z pracy niz osoby wysokoreaktywne). R. Jaros i A. Zalewska (2008) zaobserwo-
wali, iz reaktywno$¢ wigzata sie dodatnio z afektem negatywnym w pracy i ujem-
nie z afektem pozytywnym w pracy.

Cechg temperamentalng, rozpatrywang w kontekscie doswiadczania satys-
fakcji z pracy, jest takze aktywnos$¢. Sprzyja ona ogélnemu zadowoleniu poznaw-
czemu i emocjonalnemu z pracy; koreluje pozytywnie z ogéinym zadowoleniem
z pracy i z afektem pozytywnym oraz ujemnie z afektem negatywnym (Jaros,
2004). Znaczenie aktywnosci i reaktywnosci emocjonalnej dla satysfakcji z pra-
cy (w aspekcie poznawczym i emocjonalnym) wykazaty réwniez E. Kasprzak
i K. Brzuszkiewicz (2012). W doswiadczaniu satysfakcji z pracy waznym czyn-
nikiem jest takze podmiotowy system wartosci. A. Zalewska (1999a) zaobserwo-
wata istotng zaleznos$¢ znaczenia wartosci relacji spotecznych dla dwéch aspek-
téw pracy: kolegéw i warunkéw pracy oraz na poziomie trendu statystycznego
(p = 0,058) zarysowang relacje dla petnej struktury satysfakcji z pracy. Autorka
badania wnioskuje (Zalewska, 1999a, s. 408—409), iz osoby szczegdlnie cenig-
ce wartos$c relacji spotecznych byty bardziej usatysfakcjonowane wspomnianymi
aspektami pracy niz osoby, dla ktérych wartos¢ relacji interpersonalnych miata
mniejsze znaczenie.
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W analizie zjawiska satysfakcji z pracy zaznacza sie réwniez aspekt réznic
miedzyptciowych. Rezultaty cytowanych juz badan A. Zalewskiej (2009) dowodzg,
iz niezaleznie od rodzaju stanowiska i wieku pte¢ stanowi czynnik réznicujgcy sa-
tysfakcje z kolegow, intensywnos$¢ odczuwania przyjemnosci, napigecia w pracy
(i jego czestosci). W pordwnaniu z mezczyznami kobiety charakteryzuje nizsza
satysfakcja z kolegéw, nizsza intensywno$¢ odczuwania przyjemnosci w pracy,
wieksze napiecie w pracy — w wymiarze odczuwania jego intensywnosci i cze-
stosci (Zalewska, 2009, s. 9-10). Wyzszy poziom satysfakcji z pracy wsréd mez-
czyzn odnotowali rowniez G. Wasowicz-Kiryto i T. Baran (2013). W badaniach
J. Czarnoty-Bojarskiej i M. tady (2004) ilustrujgcych waznos$¢ réznych aspektéw
pracy w aspekcie roznic miedzyptciowych oraz z uwzglednieniem réznej dtugosci
stazu pracy wykazano, iz kobiety cenig sobie przede wszystkim dobre relacje
z przetozonymi oraz stabilnos$¢, natomiast mezczyzni (niezaleznie od stazu pracy)
oczekujg gtownie mozliwosci rozwoju. Dodatkowo zaobserwowano wzrost zna-
czenia stabilnosci zatrudnienia w starszych grupach wiekowych.

3.2.2. Satysfakcja z pracy — aspekt organizacyjny

Analizie poddano rowniez (Razig, Maulabakhsh, 2015) relacje pomiedzy
warunkami pracy a zadowoleniem z pracy, zaktadajgc, iz bardziej sprzyjajgce
pracownikowi srodowisko pracy (obejmujgce godziny pracy, bezpieczenstwo
pracy, bezpieczenstwo zatrudnienia, relacje miedzy pracownikami, potrzebe sza-
cunku oraz wptyw wyzszego kierownictwa na prace podwiadnych) przyczyni sie
do zwiegkszenia satysfakcji z pracy. Rezultaty analizy korelacji wykazaty pozytyw-
ne zwigzki satysfakcji z pracy z analizowanymi zmiennymi (istotne dodatnie war-
tosci wspotczynnikow korelacji odnotowano wobec kierownictwa reprezentujgce-
go najwyzsze szczeble zarzagdzania i potrzeb szacunku, bezpieczenstwa pracy
i godzin pracy oraz relacji ze wspoétpracownikami). Zblizone wnioski sformutowa-
no w nastepstwie innych badan (Munir, Rahman, 2016) identyfikujgcych czynniki
przyczyniajgce sie do satysfakcji z pracy. Wykazano, ze swiadczenia i wynagro-
dzenie, wsparcie spoteczne, w tym pochodzgce od wspotpracownikow, i wsparcie
menedzerskie oraz warunki pracy, ktére wspierajg rozwdj kariery pracownikow,
zwiekszajg satysfakcje z pracy objetych badaniem pielegniarek.

Spostrzegane wsparcie organizacyjne (zawarte w przekonaniu pracownika,
ze organizacja liczy sie z jego opinia, respektuje jego cele i wartosci, wykazuje
troske o jego samopoczucie, jest pomocna w rozwigzywaniu probleméw) istotnie
dodatnio koreluje z ogdlng satysfakcjg z pracy (Eisenberger, Curnmings, Armeli,
Lynch, 1997), stanowito ono réwniez istotny predyktor satysfakcji z pracy wsréd
0s6b zatrudnionych w brytyjskich sitach zbrojnych (Limbert, 2004). Rola wsparcia
spotecznego dla doswiadczania satysfakcji z zycia widoczna jest w rezultatach ba-
dan, ktére zrealizowali R. Cieslak, M. Widerszal-Bazyl i A. tuszczynska-Cieslak
(2000) w grupie pracownic biurowych. Osoby badane z wysokim poziomem streso-
row, ale jednoczesnie z wysokim poziomem twardosci (hardiness) i emocjonalnego
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wsparcia ze strony przetozonych prezentowaty znacznie wiekszg satysfakcje z zy-
cia niz te kobiety, ktére doswiadczaty wysokiej intensywnosci stresoréw, ale row-
noczesnie charakteryzowat je niski poziom twardosci i wsparcia emocjonalnego
od przetozonych. Inni badacze (Gok, Karatuna, Karaca, 2015) dowiedli, iz spo-
strzegane wsparcie przetozonego byto pozytywnie zwigzane z satysfakcjg z pra-
cy. Wsparcie przetozonych miafo istotne pozytywne znaczenie dla doswiadcza-
nia satysfakcji z pracy kanadyjskich pracownikéw socjalnych (Simons, An, 2015).
Rezultaty kolejnych badan potwierdzajg (Aldea-Capotescu, 2013), iz satysfakcja
ze wsparcia ze strony wspotpracownikéw i pochodzaca od przetozonych posredni-
czy w relacji miedzy wymaganiami emocjonalnymi a satysfakcjg z pracy. Znaczgcg
role wsparcia pochodzgcego z réznych zrédet (od rodziny, od wspotpracownikéw
i od przetozonych) dla poziomu satysfakcji z pracy wykazali rowniez w swoich ba-
daniach C. Baruch-Feldman, E. Brondolo, D. Ben-Dayan i J. Schwartz (2002).

Szczegotowo wykonana analiza réznych aspektow pracy pielegniarek od-
dziatu intensywne;j terapii ujawnita (Tao, Ellenbecker, Wang, Li, 2015), iz istotne
oddziatywanie na ksztattowanie dyssatysfakcji z pracy miat doswiadczany stres,
spowodowany nadmiernym obcigzeniem pracg, srodowisko pracy oddziatu in-
tensywnej terapii oraz brak szacunku i uznania dla pracy pielegniarek. Z kolei
gtéwne czynniki, zidentyfikowane jako znaczgco wptywajgce na satysfakcje z pra-
cy to: uznanie pracy, mozliwosci zawodowe oraz relacje ze wspoétpracownikami.
Z satysfakcjg z pracy znaczgco i negatywnie byto zwigzane wypalenie zawodo-
we (Baruch-Feldman, Brondolo, Ben-Dayan, Schwartz, 2002; Dollard, Winefield,
Winefield, de Jonge, 2000; Juszkiewicz, Debska, 2015; Leary, Green, Denson,
Schoenfeld, Henley, Langford, 2013; Schaufeli, Taris, van Rhenen, 2008; Sliwin-
ski i wspotprac., 2014; Tziner, Rabenu, Radomski, Belkin, 2015).

Ocena zjawiska satysfakcji z pracy w populacji szwajcarskich pielegniarek
(n = 1647) ujawnifa kilka istotnych aspektow satysfakcji z pracy (Biegger, De Ge-
est, Schubert, Ausserhofer, 2016). Osoby badane byty najbardziej zadowolone
z niezaleznosci w pracy (93,7%), swojego statusu zawodowego (84,4%), warun-
kéow zwolnienia chorobowego (82,7%). Duza grupa badanych zgtosita réwniez
zadowolenie z mozliwosci edukacyjnych (76,9%) czy szansy na awans (68,2%).
Warunki pracy, ktére zdaniem respondentéw byty stabiej powigzane z satysfakcjg
z pracy, to m.in. wynagrodzenie (65,3%), mozliwos¢ skorzystania z urlopu nauko-
wego (58,9%) czy urlopu rocznego (60,5%) (Biegger, De Geest, Schubert, Aus-
serhofer, 2016, s. 17-19). W zblizonej zawodowo i charakterem pracy populaciji
lekarzy poziom satysfakcji byt najwyzszy ze wzgledu na mozliwosci wykorzysta-
nia ich umiejetnosci, wspétpracy z kolegami i ze wspotpracownikami, zréznicowa-
nie w pracy oraz swobode wyboru wtasnej metody pracy (Nylenna, Gulbrandsen,
Farde, Aasland, 2005). Waznos¢ poszczegolnych elementéw pracy dla jej ogolnej
satysfakcjonujgcej oceny wykazata A. Zalewska (1999a). Satysfakcja z poszcze-
golnych aspektéw pracy (satysfakcja z kolegdéw, z przetozonego, z tresci pracy,
z warunkéw pracy, z organizacji i zarzgdzania, z rozwoju oraz z wynagrodzenia)
korelowata pozytywnie z ogdlng satysfakcjg z pracy.

Znaczenie réoznych wymiaréw srodowiska pracy dla satysfakcji z pracy za-
obserwowano réwniez w innych omawianych wczesniej badaniach (Hajdukova,
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Klementova, Klementova, 2015). Do gtéwnych czynnikéw okreslajgcych poziom
satysfakcji z pracy — niezaleznie od zmiennej wiek — badaczki zaliczyty atmosfere
w pracy i zespot pracowniczy. Satysfakcja z pracy wyznaczana byta wysokoscig
wynagrodzenia, rolg w organizacji i harmonogramem pracy (Devi, Rani, 2016),
a stanowisko pracy i poziom wyksztatcenia to istotne czynniki réznicujgce satys-
fakcje z pracy wsrod pracownikow biurowych (Abaci, Arda, 2013). Odnotowano
réwniez, iz ztozonos$¢ miejsca pracy stanowita wazng zmienng objasniajgcg w re-
lacjach pomiedzy samooceng a satysfakcjg z pracy (Judge, Bono, Locke, 2000).

W badaniach A. Springer (2011) dokonano oceny waznosci poszczegdlnych
czynnikéw pracy w ksztattowaniu satysfakcji z pracy. W badaniu uczestniczyto
468 osob w wieku produkcyjnym. W zatozeniu autorki badania wyréznionych 16
elementéw srodowiska pracy pozostawato w istotnej relacji z mozliwo$cig reali-
zowania potrzeb cztowieka: potrzeby bezpieczenstwa, potrzeby afiliacji, potrzeby
wtadzy i uznania oraz potrzeby rozwoju. Uzyskane rozktady wynikéw wskazuja,
iz czynnikami o najsilniejszym znaczeniu byty: wysoko$¢ wynagrodzenia i sta-
bilnos¢ zatrudnienia, a w dalszej kolejnosci: sposéb wynagradzania, mozliwosé
rozwoju, relacje z przetozonymi, wyposazenie stanowiska, sprawiedliwos¢ prze-
tozonego, rodzaj wykonywanych zadan, kontakty ze wspétpracownikami. Najnizej
rangowanymi elementami srodowiska pracy byly: dostepnos$¢ informacji i prze-
strzeganie przepisow BHP. Wykorzystano rowniez roznicujgce kryterium stano-
wiska pracy. Dla pracownikow wykonawczych i dla pracownikéw samodzielnych
najistotniejszym czynnikiem oddziatujgcym na satysfakcje z pracy byta wysokosé
wynagrodzenia i stabilno$¢ zatrudnienia. Dla kierownikéw nizszego szczebla istot-
ne pozostawaty kwestie finansowe i mozliwos¢ rozwoju. Dyrektorzy/wtasciciele
najwyzej ocenili wartos¢ stabilnosci zatrudnienia i mozliwosci rozwoju (Springer,
2011, s. 169-173).

Interesujgce wyniki uzyskano w efekcie badan pracownikéw reprezentuja-
cych zawody z misjg spoteczng (przedstawiciele stuzby zdrowia — lekarze i pie-
legniarki oraz nauczyciele) oraz pracownikéw innych zawodéw (np. informatycy,
sprzedawcy, ksiegowi) (Czerw, Borkowska, 2010a). Wykazano, iz poczucie re-
alizowania misji spotecznej w swoim zawodzie pozostaje pozytywnie zwigzane
z satysfakcjg z pracy, a takze z wyborem zawodu oraz z oceng witasnego zy-
cia jako catosci. Dodatkowo poréwnanie oséb z niskim i wysokim poziomem mi-
sji spotecznej dowiodto znaczgcych réznic w doswiadczanej satysfakcji z pracy
w wiekszosci analizowanych wymiaréw satysfakcji z pracy (wyzsza satysfakcja
charakteryzowata pracownikéw z wysokim poczuciem misji). Najbardziej wyrazne
réznice wystgpity w zakresie rozwoju zawodowego, zadowolenia z bezposrednich
przetozonych, satysfakcji z firmy/instytucji jako catosci, stabilnosci zatrudnienia,
warunkow pracy, rodzaju wykonywanych zadan, wynagrodzenia, a takze zadowo-
lenia z wyboru zawodu, z pracy i z zycia jako catosci (Czerw, Borkowska, 2010a,
s. 308-311).

Badania pokazujg (Dawal, Taha, 2006), ze réwniez fizyczne warunki pracy,
takie jak temperatura powietrza, wilgotnos¢, hatas i odwietlenie istotnie wigzg sie
z satysfakcjg z pracy. Potwierdzenie roli warunkéw pracy dla doswiadczania
satysfakcji z pracy uzyskano réwniez w innym projekcie badawczym (loannou,
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Katsikavali, Galanis, Velonakis, Papadatou, Sourtzi, 2015). Efekt wzrostu pozio-
mu odczuwanej satysfakcji z pracy w nastepstwie poprawy i usprawnienia $ro-
dowiska pracy odnotowat w swoich badaniach B. Roznowski (2006). Znaczaca,
korzystna zmiana warunkéw pracy (w aspekcie poprawy fizycznych warunkéw
pracy, wielkosci i organizacji przestrzeni roboczej, warunkéw termicznych, aku-
stycznych, jakosci wyposazenia, zwiekszonej estetyki miejsca pracy, lepszej er-
gonomii miejsca pracy) skutkowata wzrostem ogolnej satysfakcji z pracy i z po-
szczegolnych charakterystyk, wtasciwosci miejsca pracy.

Efekty statystyczne uzyskane w badaniach urzednikéw (Wotowska, 2013)
dowodzg, iz satysfakcja z pracy pozostaje w silnej pozytywnej zaleznosci z kli-
matem psychologicznym miejsca pracy: znaczeniem pracy i bezpieczenstwem
psychicznym. W projekcie badawczym A. Chudzickiej-Czupaty (2013) zadowole-
nie z pracy byto istotnie wyjasniane przez czynniki, jakimi byty: czesto$¢ doswiad-
czania zachowan nieetycznych z perspektywy ofiary (dowodzgc, ze im czesciej
badany doswiadcza zachowan nieetycznych jako ich ofiara, tym jest mniej usa-
tysfakcjonowany pracg), trzy wymiary klimatu organizacyjnego (jako predyktory
pozytywne: kierowanie, wymagania, konformizm) oraz forma wtasnos$ci (najsil-
niejsze zadowolenie z pracy wigzato sie z zatrudnieniem w firmach budzetowych
i samorzadowych oraz panstwowych i komunalnych, a najmniejsze w firmach pry-
watnych i rodzinnych) (Chudzicka-Czupata, 2013, s. 26-27).

W badaniach, ktére zostaty przeprowadzone na grupie pracownikéw duzych
i Srednich podmiotéw organizacyjnych (Krot, Lewicka, 2016), w efekcie zasto-
sowanej analizy regresji potwierdzono wptyw szesciu zmiennych na satysfakcje
z pracy: klimatu HRM w organizacji (ksztattowanego w oparciu o percepcje i od-
czucia pracownikow odnosnie do dziatann prowadzonych w zakresie polityki per-
sonalnej, bedgcego mechanizmem posredniczgcym pomiedzy politykg i stoso-
wanymi praktykami personalnymi a wynikami organizacji), przywigzania trwania
opartego na korzysciach, zaufania horyzontalnego i wertykalnego, afektywnego
zaangazowania w profesje, checi pozostania w organizacji. W oparciu o uzyskane
efekty statystyczne autorki badania wnioskujg (Krot, Lewicka, 2016, s. 406—408),
iz poziom satysfakcji zalezy zaréwno od czynnikéw wewnetrznych, jak i od czyn-
nikéw organizacyjnych (m.in. klimatu HRM, przywigzania trwania opartego na ko-
rzysciach, tzw. kalkulacyjnego) oraz zaufania wewnatrzorganizacyjnego, podle-
gajgcych mozliwosci modelowania.

Czynnikiem istotnym dla doswiadczania satysfakcji z pracy jest réwniez moz-
liwo$¢ partycypacji pracownikow w organizacji. Satysfakcja z pracy i uczestnictwo
pozostajg pozytywnie skorelowane, a pracownicy o wyzszej satysfakcji z pracy
chetniej uczestniczg w procesie zmian organizacyjnych niz pracownicy o nizszym
poziomie satysfakcji z pracy (Alas, 2007). Badania (Tudor, Brate, 2014) wykazaty,
iz koncentracja na zadaniu (operacjonalizowanej jako strategia radzenia sobie
ze stresem), mozliwosc¢ kontroli zdarzenh i osobisty wptyw (rozumiane jako zakres,
w jakim jednostka jest w stanie skorzysta¢ z przystugujacej jej swobody wybo-
ru w pracy) pozytywnie oddziatujg na satysfakcje z pracy. S. Biatas i J. Litwin
(2013) w badaniu zrealizowanym ws$rdéd pracownikéw spotki przemystu stocz-
niowego réwniez zaobserwowaly, iz z ogélnym poziomem satysfakcji, obok
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mozliwosci podnoszenia kwalifikacji czy mozliwosci awansu stanowiskowego,
w istotnym, pozytywnym stopniu jest skorelowany udziat w decyzjach podejmo-
wanych w organizaciji.

Satysfakcje z pracy rozpatrywano réwniez w aspekcie klimatu bezpieczen-
stwa (Huang i wspétprac., 2016). Dane zebrano w dwéch duzych amerykanskich
firmach transportowych (ogotem zbadano 6207 kierowcdw ciezarowek). Wyko-
nane analizy pokazaty, iz satysfakcja z pracy byta znaczgco, pozytywnie skore-
lowana z klimatem bezpieczenstwa rozpatrywanym zaréwno na poziomie orga-
nizacji, jak i na poziomie grupy oraz z zaangazowaniem pracownikéw. Rezultaty
wykonanych modeli sciezkowych dowiodly znaczacego wptywu klimatu bezpie-
czenstwa na poziom satysfakcji z pracy oraz istotnego oddziatywania satysfakcji
z pracy na ptynnos¢ kadr i zaangazowanie pracownikéw (Huang i wspoétprac.,
2016, s. 251-255).

Takze w innych badaniach (Bergheim, Nielsen, Mearns, Eid, 2015) obejmuja-
cych cztonkéw zatdg pracujgcych na statkach norweskich firm zeglugowych usta-
lono pozytywne powigzanie pomiedzy spostrzeganym klimatem bezpieczenstwa
a zadowoleniem z pracy. E. Avram, D. lonescu i C. Mincu (2015) dowiedli, iz pozy-
tywne spostrzeganie klimatu bezpieczenstwa przez pracownikéw systemu opieki
zdrowotnej pozwala przewidzie¢ poziom satysfakcji z pracy. W badaniu populac;ji
pracownikow z Ghany zatrudnionych w kopalniach i fabrykach réowniez analizo-
wano zjawisko satysfakcji z pracy w odniesieniu do kwestii bezpieczenstwa pracy
(Gyekye, Haybatollahi, 2014). Satysfakcja z pracy pozostawata w istotnym zwigz-
ku ze sprawiedliwoscig organizacyjng, z bezpieczenstwem pracy, z bezpieczen-
stwem wspotpracownikdéw, przetozonego, ze stosowaniem bezpiecznych praktyk
w zarzadzaniu, z programami bezpieczenstwa, z klimatem organizacyjnym sprzy-
jajgcym bezpieczenstwu pracy, ze spostrzeganym wsparciem organizacyjnym.
Pracownikow doswiadczajgcych sprawiedliwosci organizacyjnej charakteryzowa-
ta wyzsza satysfakcja z pracy (Gyekye, Haybatollahi, 2014, s. 203—205). Poziom
spostrzeganego bezpieczenstwa w pracy decydowat o jej ocenie i warunkowat
satysfakcje z pracy (Gyekye, 2005). Pracownicy najmniej usatysfakcjonowani
poziomem bezpieczenstwa okreslali swojg prace jako niebezpieczng, ryzykowa-
ng, niezdrowa, straszng, mogacg spowodowac zranienie, smier¢, odczuwali lek
0 swoje zdrowie. Jednoczesnie niska ocena bezpieczenstwa wspotpracownikow,
przetozonego, stosowanych bezpiecznych praktyk w zarzgdzaniu obnizata satys-
fakcje z pracy badanych osoéb (Gyekye, 2005, s. 295-296).

WSsrod innych zmiennych oddziatujgcych na satysfakcje z pracy nalezy wy-
mienic styl kierowania. Dowiedziono (Tepret, Tunab, 2014), iz wszystkie analizo-
wane style przywodztwa (zorientowane na pracownika, na produkcje i styl trans-
formacyjny) wykazaty istotny pozytywny wptyw na satysfakcje z pracy. Z kolei
w badaniach A. Mihalcea (2014) potwierdzono istotne réznice w odniesieniu tyl-
ko do jednego z elementéw przywodztwa transakcyjnego, nagrody warunkowe;.
Przywodcy, ktérzy podkreslajg role wynagrodzenia warunkowego, wyjasniajac
jednoczesnie swoje oczekiwania wobec pracownikéw oraz stosujgcy natychmia-
stowe nagrody wobec wydajnych pracownikéw, powodowali wysoki poziom satys-
fakcji wsrod podwtadnych. Z kolei rezultaty innych badan (Saleem, 2015) ujawnity
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umiarkowanie silne pozytywne powigzanie satysfakcji z pracy z przywodztwem
transformacyjnym i zdecydowanie stabsze, negatywne zwigzki z przywddz-
twem transakcyjnym. Jednoczesnie, wykorzystujgc wyniki analizy regresji, wnio-
skuje sie, iz spostrzegana polityka organizacyjna czesciowo posredniczy w rela-
cjach pomiedzy stylami przywédczymi a zadowoleniem z pracy.

Probe empirycznej oceny zwigzkéw satysfakcji z pracy ze stylem kierowa-
nia podjeta réwniez M. Drzewicka (2010). Wyniki wskazuja, iz najwiekszy wplyw
na zadowolenie z przetozonego, z tresci pracy, z organizacji i kierownictwa,
Z szans rozwoju oraz odczuwanie emocji na wymiarze przyjemnosci-przykrosci
ma styl zarzadzania zorientowany na ludzi. Tendencja ta jest rowniez obserwo-
wana w przypadku ogélnej satysfakcji z pracy — badani, ktérych przetozony wyka-
zuje zorientowanie na swoich podwtadnych, prezentujg wyzsze wyniki srednie niz
osoby, ktérych przetozeni zostali nizej ocenieni. Dalsze analizy ujawnity, iz przy
kontroli innych zmiennych styl skoncentrowany na ludziach oddziatuje na wigk-
szo$¢ uwzglednionych w badaniu sktadnikow zadowolenia z pracy (Drzewicka,
2010, s. 87-92). Z. Wyszkowska, A. Jakubczak i M. Doering (2015) wykazali,
iz najwyzszy poziom satysfakcji w pracy charakteryzowat podwtadnych, ktorzy
dosdwiadczali demokratycznego stylu kierowania, a najmniej zadowoleni byli pra-
cownicy poddani oddziatywaniu stylu autokratycznego lub biernego.

Badania 1073 pracownikéw z 14 szwajcarskich szpitali (Elfering, Gerhardt,
Grebner, Mller, 2017) ujawnity, iz satysfakcja z pracy pozostaje w negatywnym
zwigzku z konfliktem z przetozonym, z doswiadczaniem stresu oraz z postawg
rezygnacji. Z kolei pozytywne wartosci wspoétczynnikdw korelacji uzyskano dla re-
lacji satysfakcji z pracy ze wsparciem od przetozonego, ze wspdétuczestnictwem,
z poczuciem wartosci, ze spotecznym uznaniem, z afektywnym przywigzaniem.
P. Sakowski (2012) zaobserwowat istotne zwigzki satysfakcji z pracy z réoznymi
aspektami pracy pielegniarek. Dodatnie wartosci wspotczynnikow korelacji od-
notowano dla réznych poziomoéw wspotpracy (m.in. z lekarzami, pracodawcami,
pacjentami), z zakresem wykonywanych zadan, odpowiedzialno$cig za podejmo-
wane dziatania, z wynagrodzeniem, z prestizem wykonywanego zawodu, Z moz-
liwosciami profesjonalnego rozwoju i awansu. Ocenie poddano rowniez zwigzek
pomiedzy poziomem satysfakcji z pracy u menedzeréw a poziomem satysfakc;ji
z pracy podlegtych im pracownikéw (Fiech, Mudyn, 2011). Obserwujgc pozytywng
korelacje pomiedzy wskaznikami satysfakcji menedzeréw a satysfakcjg z pracy
wsrdéd pracownikow, dowiedziono, ze im wyzszy jest poziom ogdlnego zadowole-
nia z pracy menedzera, tym wyzszy jest poziom ogélnego zadowolenia podlega-
jacych mu pracownikow.

Analizowano (Judge, Thoresen, Bono, Patton, 2001; Saari, Judge, 2004)
wzajemne relacje satysfakcji z pracy i zréznicowanych postaw pracownikow.
W efekcie przegladu 301 badan stwierdzono, iz Srednia warto$¢ korelacji pomie-
dzy satysfakcjg z pracy a wydajnoscig pracy wynosi powyzej 0,30. Ponadto zwig-
zek ten okazat sie by¢ jeszcze silniejszy w przypadku ztozonych stanowisk pracy.
Jednoczeénie liczne badania wykazaty, ze niezadowoleni pracownicy sg bardziej
sktonni niz zadowoleni do opuszczania swoich miejsc pracy czy nieobecnosci
w pracy. Niezadowolenie z pracy pozostaje zwigzane z innymi zachowaniami,
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takimi jak spéznianie sie, podejmowaniem decyzji o przejsciu na emeryture czy
naduzywanie narkotykéw (Saari, Judge, 2004, s. 398—-399).

Réwniez w innych badaniach (Hoboubi, Choobineh, Ghanavati, Keshava-
rzi, Hosseini, 2017) odnotowano pozytywne istotne statystycznie zaleznosci po-
miedzy satysfakcjg z pracy a wskaznikami wydajnosci. Wykazano bezposrednie
znaczgce powigzania z wymiarami wskaznika satysfakcji z pracy (praca, nadzor
i wspotpracownicy), dowodzgc, ze wyzszym ocenom wspomnianych wymiaréw
indeksu satysfakcji z pracy towarzyszyta wyzsza wydajnosé.

T. Wright, R. Cropanzano, D. Bonett (2007) takze dowodzg zwigzkéw wy-
dajnosci pracy z ogolng satysfakcjg z pracy oraz z trzema aspektami satysfakcji
z pracy: satysfakcji z samej pracy, ze wspotpracownikéw, z przetozonego. Po-
nadto zaobserwowano, iz relacja ta byta silniejsza wsrod pracownikow z wysokim
samopoczuciem niz wsrdéd pracownikéw z niskim dobrostanem. Podobnie wy-
dajnos¢ pracy byta najwyzsza, gdy zaréwno satysfakcja z pracy, jak i dobrostan
pozostawaty rowniez wysokie.

W dotychczasowych badaniach, obok kwestii efektywnosci pracy, czesto roz-
patrywane sg zwigzki satysfakcji z pracy z réznymi przejawami zachowan organi-
zacyjnych (Saari, Judge, 2004).

Satysfakcja z pracy wykazuje istotne zwigzki z mozliwoscig dzielenia sie
wiedzg w organizacji (Trivellas, Akrivouli, Tsifora, Tsoutsa, 2015), ze sprawiedli-
wos$cCig organizacyjng, z zamiarem opuszczenia organizacji (Bayarcelik, Findikli,
2016; Lotfi, Pour, 2013). Badania D. Merecz (2010) potwierdzaja, iz satysfakcja
z pracy stanowita istotny predyktor intencji odejscia z pracy, a rezultaty badan
L. Saari i T. Judge’a (2004) sugeruja, ze satysfakcja z pracy pozwala przewi-
dywac zachowania zwigzane z rotacjg kadr i absencjg pracowniczg. Relacje te
obserwuje sie w innych rezultatach badan. Niski poziom zadowolenia z pracy byt
skorelowany z absencjg w pracy (Michon, 2008). Wykazano jednoczesnie istnie-
nie istotnego zwigzku organizacyjnej satysfakcji z pracy zachowan obywatelskich
(Keplinger, Fratczak, tawecka, Stoktosa, 2016; Pavalache-llie, 2014), przywigza-
nia do organizacji (Dhurup, Surujlala, Kabongo, 2016, Hashim, 2015; Hadizadeh
Talasaz, Nourani Saadoldin, Taghi Shakeri, 2017).

Satysfakcje z pracy i satysfakcje z zycia analizowano w aspekcie motywaciji
do podejmowania szkolen (Laguna, 2012). Rezultaty wykonanej analizy korela-
cji wykazaty, iz w grupie pracownikéw objetej dwukrotnym pomiarem (z uwzgled-
nionym trzymiesiecznym odstepem pomiedzy etapami badania) uzyskano istotne,
dodatnie zwigzki zadowolenia z zycia oraz zadowolenia z pracy z oceng szans
realizacji dziatan szkoleniowych. Satysfakcja z pracy wigzata sie réwniez pozy-
tywnie (chociaz stabo) z oceng wartosci szkolen. Wnioskuje sie (Laguna, 2012,
s. 168-169), iz pracownicy wykazujgcy zadowolenie z pracy i z zycia, prezentujg
bardziej pozytywne nastawienie do dziatan prorozwojowych.

W Swietle omawianych zagadnien (i uwzglednienia w metodologii badan
zmiennej, jakg jest sektor pracy) kategorig wymagajacg odnotowania pozosta-
je obszar dziatalnosci zawodowej. Badania pracownikdéw organizacji publicznych
i prywatnych (Pavalache-llie, 2014) pokazaly, iz sektor zatrudnienia stanowi
czynnik réznicujgcy doswiadczanie satysfakcji z pracy. Dowiedziono obecnosci
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istotnych réznic pomiedzy pracownikami sektora prywatnego a instytucji publicz-
nych, ktérzy uzyskali wyzsze wyniki srednie (Pavalache-llie, 2014). Fakt prowa-
dzenia firmy réznicowat poziom satysfakcji z zycia zawodowego (Denkiewicz-
-Kuczewska, 2012). Poréwnania kobiet-przedsiebiorcow i kobiet nieprowadza-
cych takiej dziatalno$ci wykazaty, iz wkascicielki firm prezentujg wyzszg satysfak-
cje z pracy.

Wobec zjawiska satysfakcji z pracy istotnym czynnikiem zawartym w sta-
nowiskach teoretycznych i w wynikach badan jest takze aspekt odpowiedniosci
pracy, stopnia i zakresu dopasowania osoba-praca (Jaros, 2005). Przyjmuje sie,
iz wiekszemu dopasowaniu w zakresie zdolnos$ci, oczekiwan, predyspozycji, za-
sobéw podmiotowych w odniesieniu do wymagan pracy, srodowiska pracy to-
warzyszy wyzsza satysfakcja z pracy. Reprezentatywne dla tego stanowiska
sg poglady J. Hollanda (1997), ktory w jednym z zatozen swojej teorii formutuje
przekonanie, iz ludzie dgzg do odnalezienia takiego srodowiska pracy, ktére po-
zostanie zgodne z ich oczekiwaniami, z ich profilem psychologicznym, prefero-
wanymi rolami, umozliwi realizacje wtasnych umiejetnosci, kompetencji, pozwoli
na wyrazenie siebie, wtasnych postaw i wartosci. Jesli w tym procesie jednostke
spotka niepowodzenie, cztowiek nie znajdzie odpowiedniego dla siebie otoczenia
zawodowego, wowczas doswiadcza konfliktu, frustraciji i niskiej satysfakcji z pra-
cy (Paszkowska-Rogacz, 2005). Satysfakcja z pracy warunkowana jest zatem
stopniem zbieznosci typu osobowosci zawodowej i wybranego zawodu (Pasz-
kowska-Rogacz, 2003). Wysoki stopieh dopasowania sprzyja efektywnosci, do-
Swiadczaniu przyjemnosci z pracy; brak spdjnosci skutkuje spadkiem satysfakcji
z wartosci pracy (Bajcar, Borkowska, Czerw, Gasiorowska, Nosal, 2006, s. 36).
Podobne przekonanie wyraza rowniez R. Van Harrison (1987). Wyrézniajgc dwa
rodzaje dopasowania: dopasowanie motywacyjne (wyrazajgce zgodnosc¢ potrzeb
z mozliwos$cig zaspokojenia ich w miejscu pracy) i dopasowanie instrumentalne
(opisujgce zgodno$¢ umiejetnosci i zdolnosci jednostki z wymaganiami pracy),
podkresla, iz kazde niedopasowanie skutkuje dla jednostki negatywnymi konse-
kwencjami, napieciem, obnizeniem zadowolenia z pracy. Z kolei wysokie dopaso-
wanie® powoduje wyzszg wydajnos¢, zaangazowanie, nizszg absencje w pracy,
wzrost satysfakcji z zycia i z pracy (Bieganska, 2008; Merecz, Andysz, 2010).

Poglady te znajdujg swe rozwiniecie w wynikach doniesien empirycznych
(m.in. Merecz, 2010; Springer, 2011; Warr, Inceoglu, 2012). Badania zrealizowa-
ne przez A. Lipinska-Grobelny i K. Gtowackag (2009) dowodzg, iz dopasowanie
do zawodu stanowi czynnik réznicujgcy afekt pozytywny i zadowolenie z pracy.
Osoby dopasowane do zawodu w stopniu wysokim charakteryzowat istotnie
wyzszy afekt pozytywny w poréwnaniu z jednostkami o przecietnym i niskim
stopniu dopasowania. Pracownicy o wysokim stopniu dopasowania do zawodu

3 Wediug R. Van Harrisona (1987, s. 263) dobre dopasowanie istnieje wéwczas, gdy srodo-
wisko pracy dostarcza pozgdanych przez jednostke srodkow zaspokojenia potrzeb (m.in. srodkow fi-
nansowych, uczestnictwa spotecznego, mozliwosci osiggnie¢) oraz wtedy, gdy jednostka jest w stanie
ujawni¢ wymagane w $rodowisku zdolnosci (np. sprawno$¢ manualng, dobry stan zdrowia, sprawnos$¢
w zakresie nowych technologii).
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prezentowali jednoczesnie najwyzszy poziom satysfakcji z pracy (w wymiarze
ogolnym i ze sktadnikéw pracy (z kolegéw, przetozonego, tresci pracy, warunkéw
pracy, organizacji i kierownictwa, rozwoju)) (Lipinska-Grobelny, Gtowacka, 2009,
s. 188-191).

Przedstawione rezultaty zyskujg wsparcie w innych efektach badawczych
(Terelak, Jankowska, 2009). Wyniki badan trzech grup stanowisk pracowni-
czych (pracownicy szeregowi, specjalisci/eksperci samodzielnie podejmujgcy de-
cyzje, przedstawiciele kadry kierowniczej) ilustrujg obecnosé zaleznosci pomie-
dzy dopasowaniem jednostka-organizacja a zadowoleniem z pracy. Wykazano,
iz dopasowanie suplementarne i dopasowanie komplementarne* pozostajg w re-
lacji z emocjonalnym i poznawczym aspektem zadowolenia z pracy (im wieksze
dopasowanie suplementarne i dopasowanie komplementarne, tym wieksze po-
znawcze zadowolenie z pracy oraz im wigksze dopasowanie komplementarne,
tym wieksze emocje pozytywne odczuwane w pracy) (Terelak, Jankowska, 2009,
s. 242-251). Rezultaty kolejnych badan (Springer, 2011) potwierdzity istotng za-
leznos¢ pomiedzy dopasowaniem kompetencji pracownika do wymagan stanowi-
ska pracy a satysfakcjg z pracy — im mniejsza rozbiezno$¢ miedzy wymaganiami
a umiejetnosciami pracownika, tym wyzsza satysfakcja z pracy.

W poszukiwaniu uwarunkowan satysfakcji z pracy szerokie zastosowanie
znajdujg réwniez znane stanowiska teoretyczne. Wykorzystano m.in. Model Cha-
rakterystyki Pracy Hackmana i Oldhama, Job Characteristics Model (JCM) (Hack-
man, Oldham, 1976). Podjeto empiryczng prébe okreslenia (Mat Ali, Said, Yunus,
Abd Kader, Ab Latif, Munap, 2014), ktéry z pieciu wymiaréw modelu (autonomia,
informacje zwrotne, roznorodno$¢ umiejetnosci, tozsamo$¢ zadania i waznosc¢/
znaczenie zadania) sprzyja doswiadczeniu zadowolenia z pracy wsrod menedze-
réw. Otrzymano umiarkowane relacje pozytywne pomiedzy wszystkimi uwzgled-
nionymi wymiarami a satysfakcjg z pracy. Rezultaty analizy regresji dowiodlty,
iz wymiary pracy nalezgce do JCM istotnie przyczyniajg sie do wyznaczania sa-
tysfakcji z pracy badanych oséb. W innym projekcie badawczym, rowniez wy-
korzystujgcym teoretyczne zatozenia Modelu Charakterystyki Pracy (Charkhabi,
Alimohammadi, Charkhabi, 2014) potwierdzono, iz autonomia, znaczenie/waz-
no$¢ zadania, roznorodnos¢ zadan pozostaje pozytywnie skorelowana z satys-
fakcjg z pracy. Dalsze analizy (m.in. efekty modelowania rownan strukturalnych)
dowiodly, ze satysfakcja z pracy jest istotnym mediatorem w relacjach pomiedzy
autonomig, réznorodnoscig zadan i znaczeniem zadania a zdrowiem psychicz-
nym badanych pielegniarek. Wspierajac sie przestankami wspomnianej koncepciji

4  Dopasowanie suplementarne (supplementary fit / congruence) odnosi sie do podobienstwa
pomiedzy cechami osoby a cechami jej otoczenia zawodowego. Z kolei dopasowanie komplemen-
tarne (complementary fit / congruence) okreslone jest przez wzajemne uzupetnianie si¢ i wymiane
miedzy jednostkg a srodowiskiem pracy; gdy charakterystyka jednostki tworzy catos¢ z charaktery-
styka organizacji lub gdy jednostka oferuje cos$, czego brakuje organizacji. Ten rodzaj dopasowania
obejmuje dwa podwymiary: dopasowanie miedzy warto$ciami, potrzebami, celami jednostki a zaso-
bami lub wzmocnieniami okreslonego aspektu srodowiska pracy oraz dopasowanie miedzy zasobami
osobistymi lub mozliwo$ciami/zdolno$ciami a wymaganiami, jakie sg formutowane wobec pracownika
(Merecz, Andysz, 2010, s. 14; Terelak, Jankowska, 2009, s. 236-237).
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(Job Characteristics Model, JCM), wykazano istotne zwigzki wyszczegdlnionych
w modelu cech pracy z satysfakcjg z pracy wséréd pracownikéw przedsiebiorstw
branzy motoryzacyjnej (Dawal, Taha, 2006).

Odnotowano (Meyerding, 2015) takze istotne dodatnie wartosci wspétczyn-
nikéw korelacji z wtadciwosciami pracy, psychologicznymi witaminami pracy wy-
szczegoblnionymi przez P. Warra, opisanymi w Witaminowym Modelu (Warr, 2013).
Satysfakcja z pracy (i satysfakcja z zycia) pozostawaly w pozytywnym zwigzku
m.in. z bezpieczehstwem pracy, z przyjaznym srodowiskiem pracy, ze sprawiedli-
wym traktowaniem pracownikéw, ze wspierajgcym przetozonym, z poziomem wy-
nagrodzenia, z dostepnoscig odpowiedniego sprzetu, z dobrymi perspektywami
rozwoju kariery w przysztosci (Meyerding, 2015, s. 195-196).

Interesujgcy projekt badawczy, wykorzystujgcy teoretyczne ramy mode-
lu wymagania-kontrola-wsparcie (Job Demand-Control-Support Model, JDCS,
Johnson, Hall, 1988) i modelu braku rownowagi pomiedzy wysitkiem a nagrodg
(Effort-Reward Imbalance Model, ERI, Siegrist, 1996, 2015) zilustrowat udziat
specyficznych stresoréw zawodowych i zasobéw wobec doswiadczania satys-
fakcji z pracy wsrod pielegniarek opieki paliatywnej (Fillion, Tremblay, Truchon,
Cété, Struthers, Dupuis, 2007). Otrzymane rezultaty dowodzg, iz istotnymi pre-
dyktorami satysfakcji z pracy byty wymagania pracy, wysitek, nagrody oraz kultura
zorientowana na pracownika.

Zatozenia modelu wymagania-kontrola-wsparcie wykorzystano rowniez
w badaniach 542 pracownikéw administracji roznych narodowosci (Belgia, An-
glia, Wiochy, lzrael, Hiszpania) (Rodrigez, Bravo, Peiro, Schaufeli, 2001). Jako
znaczgce predyktory (dys)satysfakcji z pracy wyrézniono: wymagania pracy, kon-
trole, wsparcie spoteczne i poczucie kontroli.

3.2.3. Satysfakcja z pracy — aspekt réznic pokoleniowych

Dyskutujac role réznych czynnikéw w ksztattowaniu satysfakcji z pracy, warto
zwréci¢ uwage na kwestie wieku pracownikéw. D. Schultz i S. Schultz (2002),
poddajgc analizie zjawisko satysfakcji z pracy, zwracajg uwage, iz satysfakcja
z pracy ros$nie z wiekiem (najmniej usatysfakcjonowani sg mtodzi pracownicy),
niezaleznie od ptci i stanowiska pracy.

Badania realizowane przez A. Clarka, A. Oswalda i P. Warra (1996) szczego6-
towo ilustrujg zaleznos¢ satysfakcji z pracy wobec zmiennej wieku. Badana po-
pulacja obejmowata znaczgcg liczebnie grupe brytyjskich pracownikéw (w wieku
16-60 lat). Autorzy podkreslajg, iz duza liczebnos¢ nastolatkéw obecna w probce
zostata uzasadniona kierunkiem prowadzonych badan, z wykorzystaniem sche-
matu w ksztatcie litery U. Uczestnicy badania zostali szczegdtowo scharaktery-
zowani, uwzgledniajgc m.in. strukture gospodarstwa domowego, czynnik finan-
sowy, pochodzenie osobiste i rodzinne, charakterystyke zatrudnienia, poczucie
szczescia i ogolne zdrowie psychiczne (Clark, Oswald, Warr, 1996, s. 61). W naj-
mtodszej grupie wiekowej (16—19 lat) zaobserwowano najwiekszy odsetek oséb
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wysoce zadowolonych z pracy (59,06%). W kolejnych przedziatach wiekowych
nastepowat spadek ogolnej satysfakcji z pracy i jej ponowny wzrost po 50. roku
zycia (65,94%) i w najstarszej grupie wiekowej, 60+ (75,52%). Interesujgcych
wnioskoéw dostarczajg obserwacje analizowanej zaleznosci w grupie kobiet i mez-
czyzn. Uzyskany w catosci populacji krzywoliniowy schemat jest stabo obecny
w danych kobiet, ale jest szczegdlnie silny w wynikach respondentéw ptci me-
skiej. Poza tym obserwuje sie znaczne rdznice w rezultatach obu pfci. Wsréd
kobiet — uwzgledniajgc zaprezentowane przez autoréw dane procentowe — od-
setek osdb wysoce zadowolonych z pracy jest zdecydowanie wyzszy (i wynosit
odpowiednio w kolejnych przedziatach wiekowych: 20-29 lat 58,41% ws$rdd ko-
biet i 49,61% wsrdd mezczyzn, 30-39 lat 64,47% wsrdéd kobiet i 48,56% wsréd
mezczyzn, 40—49 lat 65,43% wsrdd kobiet i 51,31% wsréd mezczyzn, 50-59 lat
78,88% wsrod kobiet i 58,68% wsrdd mezczyzn oraz w kategorii 60+ 81,99%
wsrod kobiet i 70,47% wsrod mezczyzn). Uwzgledniony w wykonanych analizach
czynnik wieku pokazat, iz kobiety majg wyzszg ogoélng satysfakcje z pracy. Efekt
ten potwierdzajg réwniez wyniki ogélne, w ktdrych niezalezne od rdznicujgcego
udziatu zmiennej wiek, 64,83% kobiet byto wysoce zadowolonych z pracy i tylko
52,73% mezczyzn (rezultat dla catej badanej populacji = 58,55%). W badaniach
wykazano, iz zwigzek wieku i satysfakcji z pracy zachowat ksztatt litery U, male-
jacy od umiarkowanego poziomu we wczesnych latach zatrudnienia, a nastepnie
stale wzrastajgcy do emerytury (Clark, Oswald, Warr, 1996, s. 62—63).

Podobny efekt uzyskano w innych badaniach (Hoboubi, Choobineh, Gha-
navati, Keshavarzi, Hosseini, 2017). Zastosowana ANOVA ujawnita istotng za-
lezno$¢ ksztattu litery U pomiedzy srednim wynikiem satysfakcji z pracy a wie-
kiem. Test post hoc wykazatl, ze réznica w poziomie satysfakcji z pracy byta
znaczgca wsrdd trzech grup wiekowych. Wynik satysfakcji w grupie wiekowe;j
31-38 lat (M = 125,59) byt nizszy niz w pozostatych dwoéch grupach (czyli w gru-
pie 22-30 lat, M = 133,38 i 39-48 lat, M = 137,55). Podjeta przez autoréw proé-
ba wyjasnienia otrzymanej zaleznosci odwotywata sie do argumentacji, iz mtodzi
ludzie sg zmotywowani w pierwszych latach pracy, co moze prowadzi¢ do wy-
sokiego zadowolenia z pracy. Ten poziom satysfakcji z pracy spada w $rednim
okresie zatrudnienia ze wzgledu na powtarzalnos¢ i ograniczenia zatrudnienia.
Po tym okresie satysfakcja z pracy rosnie z wiekiem. Wiek i doswiadczenie czynig
oczekiwania jednostki wobec pracy zawodowej bardziej realistyczne, co moze
skutkowa¢ wzrostem satysfakcji z pracy (Hoboubi, Choobineh, Ghanavati, Ke-
shavarzi, Hosseini, 2017, s. 69-70). Zwigzek pomiedzy wiekiem a satysfakcjg
z pracy w ksztatcie litery U wykazali rowniez H. Zacher, N. Jimmieson i P. Bordia
(2014) w badaniach pracownikéw przemystu budowlanego (n = 771), w wieku
17-74 lat (srednia = 35,90). Zaobserwowano, iz pracownicy reprezentujgcy wiek
okoto 36 lat wykazywali nizszg satysfakcje z pracy niz mtodsi i starsi pracownicy.

Wyrazng zaleznos¢ poziomu satysfakcji z pracy od wieku odnotowano réw-
niez w innych badaniach (Hajdukova, Klementova, Klementova, 2015). Grupe ba-
dang stanowito 1919 losowo wybranych stowackich pracownikéw. Badaniem ob-
jeto 29% respondentow w wieku do 30 lat, 30% respondentow w wieku 31-40 lat,
27% respondentdw w przedziale wiekowym 41-50 lat i 14% respondentow
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powyzej 50. roku zycia. Duza liczebno$¢ badanej populacji i jej zréznicowana
struktura wiekowa pozwolity na przeprowadzenie szczegotowych analiz. Zmienng
satysfakcja z pracy rozpatrywano na 3 wymiarach: wymagania i korzysci, zalety
pracy (wymiar obejmujgcy m.in. dodatkowe wynagrodzenie, zasitki socjalne, moz-
liwos¢ uczenia sie i rozwoju osobistego, tres¢ i rodzaj pracy, fizyczne wymagania
pracy), status i relacje w miejscu pracy (atmosfera miejsca pracy, dobry zespot
pracowniczy, relacje z przetozonym) oraz ustawienia organizacyjne (godziny pra-
cy i $rodowisko pracy). Srednia satysfakcja z pracy w czterech grupach wieko-
wych wygladata nastepujgco: w grupie wiekowej do 30. roku zycia M = 3,14,
w przedziale wiekowym 31-40 lat M = 3,19, w przedziale wiekowym 41-50 lat
M = 3,14, wsrdd osob powyzej 50. roku zycia M = 3,23. Otrzymane rezultaty
analizy wariancji wskazujg, ze gtéwne wymiary satysfakcji z pracy sg czynnika-
mi drugiego wymiaru: status i relacje w miejscu pracy. Sktadowe tego wymiaru
— atmosfera w pracy i dobry zespdt pracowniczy w kazdym wieku pracownikow
stanowig gtéwne czynniki satysfakcji z pracy. Wyniki badan potwierdzajg teore-
tyczne zatozenie dotyczgce zmiennosci poziomu satysfakcji pracownikéw z pracy
w okresie ich zycia zawodowego. Istnienie znaczacych réznic zaobserwowano
zwlaszcza pomiedzy kategoriami pracownikéw w wieku 31-40 a 41-50 lat (Haj-
dukova, Klementova, Klementova, 2015, s. 474—475).

Interesujgce rezultaty uzyskano rowniez w badaniach przeprowadzonych
w kierunku wykazania relacji pomiedzy satysfakcjg z pracy a preferowanym wie-
kiem emerytalnym w grupach zréznicowanych wiekowo, wsrdd osob aktywnych
zawodowo (n = 1038), zatrudnionych w duzych i $rednich przedsigbiorstwach
(25 przedsiebiorstw) na stanowiskach specjalistow w réznych obszarach funkcjo-
nalnych organizacji (Mendryk, 2016). Poréwnanie wynikéw $rednich w czterech
grupach wiekowych (20-30 lat, 31-40 lat, 41-50 lat oraz powyzej 51. roku zy-
cia) ujawnito rosngce wraz z wiekiem zadowolenie z badanych aspektéw pracy.
Dla dwéch badanych obszaréw satysfakcji z pracy (warunki fizyczne i ekonomicz-
ne aspekty pracy) najnizsze wartosci $rednie uzyskano w grupie najmtodszych
respondentow, a najwyzsze wsrdd najstarszych badanych. Istotnos¢ statystycz-
ng uzyskano dla zadowolenia z warunkéw fizycznych pracy oraz zadowolenia
z ekonomicznych warunkow pracy (pozostate dwa wymiary zadowolenia z pracy
— zadowolenie z relacji interpersonalnych oraz zadowolenie z czynnosci i zadan)
nie wykazujg istotnej statystycznie relacji wobec wieku badanych oséb (Mendryk,
2016, s. 582-583).

A. Zalewska (2009) wykazata zréznicowanie zrodet satysfakcji w trzech réz-
nych grupach wiekowych (do 30. roku zycia, 30—-40 lat, powyzej 40 lat). Czyn-
nik wieku (niezaleznie od pici i stanowiska pracy) zréznicowat w badanej populac;ji
satysfakcje z warunkow pracy, z organizacji i kierownictwa oraz czestosé i inten-
sywnos¢ odczuwania energii w pracy. Najsilniejsza satysfakcja z warunkéw pracy
charakteryzowata najmtodszych uczestnikbw badania, a najnizsza osoby w prze-
dziale wiekowym 30—40 lat. Réwniez osoby pomiedzy 30—40. rokiem zycia czer-
paty najmniej satysfakcji z organizacji i kierownictwa. Najwyzszy poziom czesto-
Sci i intensywnosci odczuwania energii w pracy prezentowaty osoby po 40. roku
zycia. Rezultaty badan tej samej autorki (Zalewska, 1997) wykonane na dwdéch
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grupach pokoleniowych (wczesna dorostosc: 18-35 lat i Srednia dorostosc: 36-55
lat) sugeruja, iz satysfakcja z pracy oraz przewidywane zadowolenie z réznych
sfer pracy zalezaty od wartosci i wieku.

Przedmiotem innego projektu badawczego byto m.in. rozpoznanie zrédet
satysfakcji wsréd starszych pracownikéow (Urbaniak, 2011). Uzyskane rozktady
wynikéw wskazuja, iz 67,1% respondentdw twierdzgco wypowiedziato sie wobec
pytania: Czy praca w firmie przynosi Panu/i satysfakcje? Wsréd czynnikow, kto-
re najsilniej oddziatywaty na zadowolenie z pracy badanych oséb, wyodrebnio-
no czynniki zadaniowe i spoteczne. A. Lipinska-Grobelny (2016) zaobserwowata
zaleznos¢ wieku wobec satysfakcji z tresci pracy oraz tendencje statystyczng
wobec satysfakcji z warunkéw pracy — najsilniejsze zadowolenie z tresci pracy
i warunkéw pracy prezentowali najstarsi pracownicy (46—65 lat), a najmniej zado-
woleni byli pracownicy w okresie przetomu potowy zycia (wieku 3545 lat). Istotny
statystycznie okazat sie takze efekt interakcji wieku i wielopracy dla satysfakcji
z przetozonych (wsréd najmtodszych badanych (17-34 lata) oraz z okresu przeto-
mu potowy zycia (35-45 lat) satysfakcja z tego aspektu pracy byta zréznicowana
przez wieloprace. Wielopracownikéw charakteryzowat nizszy poziom zadowole-
nia z przetozonych niz monopracownikéw (Lipinska-Grobelny, 2016, s. 389-390).

Aspekt réznic miedzypokoleniowych analizowano réwniez w przywotywa-
nych wczesniej badaniach CBOS (Boguszewski, 2013b). W wymiarze samo-
realizacyjnym (obejmujgcym przekonanie, iz praca pozwala na wykorzystanie
posiadanych kwalifikacji, jest zgodna z wyksztatceniem, interesujgca, daje po-
czucie, ze wykonywane zadania sg wazne i majg sens) najwyzsze wyniki Srednie
uzyskali respondenci reprezentujgcy przedziat wiekowy 3544 lata i powyzej 55
lat. Dla najmtodszej grupy wiekowej (18—24 lata) byt to najmniej istotny czynnik.
Z kolei w wymiarze stabilizacyjnym (odnoszgcym sie do mozliwosci zarobkowa-
nia, pewnosci zatrudnienia i poczucia stabilizacji, zyskiwania satysfakcjonujgcych
Swiadczen socjalnych) najwyzsze rezultaty uzyskali badani w wieku 25-34 lata.
Wsréd najmtodszych respondentéw zaobserwowano najnizsze wyniki (Bogu-
szewski, 2013b, s. 4-5).

Specyfika oraz istotno$¢ omawianych zagadnien, szczegolnie w kontekscie
zobowigzan zyciowych reprezentantow réznych pokolen, wymusza zwrécenie
uwagi na fakt, iz satysfakcja z pracy i satysfakcja z zycia sg silnie powigzane
z zagadnieniami réwnowagi zycia zawodowego i pozazawodowego, z konieczno-
$cig tgczenia obowigzkéw pracowniczych z domowymi, wynikajgcymi z rol i za-
dan rozwojowych. Wyniki metaanalizy (Kossek, Ozeki, 1998, s. 141-144) jedno-
znacznie dowodzg, iz relacje pomiedzy satysfakcjg z pracy a konfliktami rol majg
negatywny charakter. Wéréd waznych predyktorow satysfakciji z pracy (i z zycia)
zwraca sie uwage (Lachowska, 2012) na zjawisko facylitacji pomiedzy rolami.
Rezultaty badan realizowanych wsrdd kobiet i mezczyzn aktywnych zawodowo,
reprezentujgcych model kariery dual-earner-families pokazaty, iz na satysfakcje
z pracy oddziatuje konflikt praca-rodzina oraz facylitacja praca-rodzina (w tym
przypadku, wyzszy poziom facylitacji praca-dom wigzat sie z wiekszg satysfakcjg
z pracy i mniejszym dystresem w pracy). Zwigzki zadowolenia z pracy z konfliktem
praca-rodzina i rodzina-praca zaobserwowano réwniez w badaniach 49 ojcow i 51
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matek (Zalewska, 2011a). W grupie ojcow reprezentujgcych etap wczesnej doro-
stosci konflikt praca-rodzina pozostawat w istotnej relacji z zadowoleniem z pracy
(silnie dodatnio wigzat sie z afektem negatywnym w pracy oraz ujemnie z afektem
pozytywnym w pracy). Konflikt praca-rodzina korelowat rowniez ujemne z ogding
satysfakcjg z pracy. Pozytywne relacje afektu negatywnego w pracy z konfliktem
praca-rodzina odnotowano réwniez u bardziej dojrzatych ojcow (w wieku 35-45
lat) oraz u matek do 34. roku zycia. Z kolei dla konfliktu rodzina-praca uzyskano
istotne (chociaz stabsze) dodatnie wartosci wspotczynnikow dla afektu negatyw-
nego w pracy.

Podsumowanie

W niniejszym rozdziale przedstawiono problematyke satysfakcji z zycia
i z pracy. Celowo zastosowana wysoka szczegétowos¢ danych pozwolita na zilu-
strowanie wieloaspektowosci zjawiska. Przy podejmowaniu kwestii roznorodnosci
pokoleniowej, zamiarem autorki byto jednoczes$nie stworzenie petnych charakte-
rystyk analizowanych zmiennych, aby nie traci¢ z pola widzenia réwniez innych
kategorii wspotdecydujgcych — obok wieku — o zadowoleniu z réznych sfer ak-
tywnosci podmiotu. Dlatego w obrazie uwarunkowan satysfakcji z zycia i z pracy
uwzgledniono czynniki socjodemograficzne, indywidualne i organizacyjne, wyka-
zujgc jednoczesnie ich empiryczne znaczenie. Wyodrebniajgc w tresci rozdziatu
kwestie réznic pokoleniowych — jako kluczowe dla zmiennosci w obszarze satys-
fakcji z zycia i satysfakcji z pracy — zawarto w nich zbidr przestanek, doniesien
empirycznych stanowigcych istotng perspektywe dla zatozen badawczych formu-
towanych w dalszej czesci monografii.



Rozdziat 4. Przywiazanie do organizacji
w Swietle teorii i badan

Propozycjg teoretyczng poswiecong przywigzaniu do organizacji (organiza-
tional commitment), ktéra zyskata wyrazng popularno$¢ w opracowaniach i projek-
tach badawczych, jest 3-czynnikowy model przywigzania do organizacji autorstwa
J. Meyera i N. Allen (1991). Autorzy opisali w nim trzy aspekty relacji pracowni-
ka z miejscem pracy okreslajgce jego cheé opuszczenia danej organizacji badz
pozostania w niej. W charakterystyce wyrdoznionych przez J. Meyera i N. Allen
(1991, s. 67) trzech komponentéw przywigzania do organizacji: przywigzania
afektywnego (affective commitment), przywigzania trwatosci/trwania (continuance
commitment) i przywigzania normatywnego (normative commitment) widoczne sg
zréznicowane motywy i postawy jednostki wobec organizaciji.

Przywigzanie afektywne odnosi sie do emocjonalnego zwigzku pracownika
Z organizacja, identyfikowania sie z nig, do zaangazowania sie w jej sprawy i pro-
blemy. Pracownik o silnym przywigzaniu afektywnym kontynuuje swoje zatrudnie-
nie nie dlatego, ze musi, ale dlatego, ze tego chce (Meyer, Allen, 1991, s. 67). Ten
wymiar przywigzania wigze sie z pozytywnymi uczuciami, np. z zadowoleniem,
Z poczuciem, ze praca pozwala na realizacje potrzeb, oczekiwan i celdw, a takze
z doswiadczaniem wsparcia ze strony organizacji i uznania przez nig efektow wia-
snej pracy (taguna, Mielniczuk, Zalinski, Watachowska, 2015, s. 278). Gléwnym
czynnikiem determinujgcym rozwoj przywigzania afektywnego jest zatem osobi-
ste zadowolenie czlowieka. Doswiadczanie zadowolenia z organizacji zalezne
jest rowniez od satysfakcjonujgcych relacji miedzyludzkich, poczucia klarownosci
roli zawodowej, poczucia znaczenia miejsca pracy, wtasnego wktadu w funkcjo-
nowanie organizacji (Banka, Wotowska, 2006, s. 125). Przywigzanie afektywne
koreluje ujemnie z fluktuacjg i absencjg pracownikéw, natomiast oddziatuje pozy-
tywnie na jako$¢ wykonania zadan (Moczydtowska, 2013, s. 164).

Przywigzanie trwatosci (trwania, trwate, kontynuacyjne)' wigze sie ze $wia-
domoscig kosztow zwigzanych z opuszczeniem przez pracownika organiza-
cji. Pracownik cechujgcy sie silnym przywigzaniem w tym wymiarze pozostaje

1 Na roznice w obecnych w literaturze przedmiotu ttumaczeniach rodzajow przywigzania
do organizacji zwracajg uwage M. taguna, E. Mielniczuk, A. Zalinski i K. Watachowska (2015).
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w organizacji, odbierajgc to jako rodzaj przymusu (Meyer, Allen, 1991, s. 67). Ten
rodzaj przywigzania ma charakter instrumentalny i zawarty jest w przekonaniu,
ze rezygnacja z pracy w danej organizacji jest zbyt kosztowna (Laguna, Mielni-
czuk, Zalinski, Watachowska, 2015, s. 278). Zgodnie z 3-czynnikowym modelem
przywigzania do organizacji zaproponowanym przez J. Meyera i N. Allen (1991,
s. 68), na przywiagzanie trwate istotnie oddziatujg dwie grupy zmiennych: inwesty-
cje (investments) i alternatywy (alternatives). Inwestycje sg rodzajem ,0sobistego
poswiecenia” zwigzanego z odejsciem z organizacji. Charakter tych inwestyc;ji
jest rézny, np. dotyczy kosztéw ponoszonych w zwigzku z przeprowadzeniem sie
Z innej miejscowosci do obecnego miejsca zatrudnienia badz czasu poswieco-
nego na wypracowanie specyficznych umiejetnosci organizacyjnych. Z kolei al-
ternatywy mozna okre$li¢ jako ,ograniczone mozliwosci” znalezienia innej pracy,
obecnos¢ alternatywnych mozliwo$ci zatrudnienia. Alternatywy pozostajg zalezne
od informaciji ptyngcych z rynku pracy, ogélnego klimatu ekonomicznego, samo-
oceny pracownika w zakresie wtasnych umiejetnosci (ich aktualnosci, mozliwo-
sci ich wykorzystania na rynku pracy), wczesniejszych doswiadczen, zwigzanych
z poszukiwaniem pracy, okolicznosci rodzinnych decydujagcych o ewentual-
nych zmianach miejsca zamieszkania. Istotne oddziatywanie inwestycji i alter-
natyw ma miejsce woéwczas, gdy pracownik pozostaje swiadomy zaréwno ich
wystepowania, jak i powodowanych konsekwencji (Banka, Wotowska, 2006,
s. 125-126). Pracownik z silnym, trwatym przywigzaniem do organizacji zazwy-
czaj gorzej wykonuje swoje obowigzki, ma stabsze relacje z innymi wspotpracow-
nikami. Prawdopodobnie odejdzie z organizaciji, jesli otrzyma atrakcyjng oferte
innej pracy (Laguna, Mielniczuk, Zalinski, Watachowska, 2015, s. 278).

Przywigzanie normatywne jest zwigzane z poczuciem moralnego obowigzku
kontynuowania zatrudnienia. Pracownicy z wysokim przywigzaniem normatywnym
pozostajg w organizacji, poniewaz uwazajg, ze powinni (Meyer, Allen, 1991, s. 67).
Jednostka pracuje w organizacji, poniewaz spostrzega to dziatanie jako najwta-
Sciwsze i moralnie uzasadnione, traktuje je jako rodzaj powinno$ci, zobowigzania
(Laguna, Mielniczuk, Zalinski, Watachowska, 2015, s. 279). Pracownik odczuwa
wdziecznos¢ i akceptacje dla wartosci oraz norm tam obowigzujgcych (Moczy-
diowska, 2013, s. 164). Przywigzanie normatywne rozwija sie w oparciu o wcze-
sne doswiadczenia socjalizacyjne, naciski ze strony rodziny i kultury. Moze by¢
réwniez ksztattowane przez socjalizacyjne dziatania organizacji, ktére stosowane
zwlaszcza w stosunku do nowych pracownikéw wyksztatcajg u nich przekonanie,
ze wiasdciwg postawa jest lojalnos¢é wobec jednej organizacji. Komponent norma-
tywny warunkuje réwniez percepcja otrzymywanych korzysci ze strony organizacji
(np. inwestycji szkoleniowych podejmowanych wobec pracownika), rodzgc tym
samym potrzebe odwzajemnienia zyskéw (Banka, Wotowska, 2006, s. 126—127).

Czynniki oddziatujgce na rozwdj wyréznionych komponentéw przywigzania
do organizacji majg charakter zmiennych indywidualnych i zmiennych sytuacyj-
nych (Banka, Wotowska, 2006, s. 125). Zréznicowane efekty ich wzajemnych za-
leznosci widoczne sg w wynikach badan.

Ocena relacji cech osobowosci przynaleznych do modelu Wielkiej Pigt-
ki (Five-Factor Model) i trzech form przywigzania do organizacji (przywigzania
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afektywnego, przywigzania normatywnego i przywigzania trwania) wykonana
w oparciu o wyniki metaanalizy (n = 18 262) wykazata, ze wszystkie analizo-
wane cechy osobowosci pozostawaly w pozytywnych relacjach z przywigzaniem
afektywnym i przywigzaniem normatywnym, natomiast stabilno$¢ emocjonalna,
ekstrawersja i otwartos¢ do doswiadczenia charakteryzowaty negatywne relacje
z przywigzaniem trwatym. Wobec ugodowosci zaobserwowano jednoczes$nie,
ze jest ona cecha najsilniej zwigzang zaréwno z zaangazowaniem afektywnym,
jak i normatywnym. W Swietle uzyskanych rezultatdw odnotowano réwniez,
ze ugodowos¢ wykazywata silniejsze zwigzki z przywigzaniem afektywnym i nor-
matywnym w kulturach kolektywistycznych niz w kulturach indywidualistycznych
(Choi, Oh, Colbert, 2015, s. 1550-1551).

Udziat zmiennych podmiotowych, okreslanych jako kapitat psychologiczny,
badali P. Rego, M. Lopes i J. Nascimento (2016) w populacji pracownikéw repre-
zentujgcych sektor publiczny i prywatny (w wieku 18—65 lat). Badacze odnotowali,
iz pozytywny kapitat psychologiczny (jakim byto poczucie wtasnej skutecznosci,
nadzieja i optymizm) istotnie posredniczyt w relacji pomiedzy przywodztwem
a przywigzaniem do organizacji. Z kolei uwzgledniona w modelu preznos¢ ne-
gatywnie wptywata na przywigzanie do organizacji (Rego, Lopes, Nascimento,
2016, s. 141-143). Przywigzanie do organizacji (w wymiarze ogdlnym i w zakre-
sie poszczegodlnych rodzajow) istotnie pozytywnie wyznaczat poziom inteligencji
emocjonalnej badanych nauczycieli (Shafiq, Rana, 2016).

Roéznice w przywigzaniu do organizacji w zaleznosci od wyznawane;j etyki
pracy oraz natezeniu skfonnosci do osiggania wartosci (samorealizacji, wartosci
prospotecznych, bezpieczenstwa i sprawiedliwo$ci oraz dobrobytu) zaobserwo-
wali D. Grabowski i Z. Rachwaniec-Szczecinska (2016). Rezultaty zastosowanej
jednowymiarowej analizy wariancji ujawnity istotne réznice w zakresie przywia-
zania do organizacji pomiedzy odmiennymi typami akceptacji etyki pracy i reali-
zowania wartosci w pracy. Najstabsze przywigzanie do organizacji prezentowali
badani ,stabo wartosciujgcy prace” (wedtug typologii zaproponowanej przez auto-
réw to osoby, ktére nie spostrzegaja pracy jako centrum zycia i warto$ci moralne;j,
nie wierzg w to, ze ciezka praca prowadzi do sukcesu, charakteryzuje ich nizsza
etyka pracy). Pozostali badani, czyli ,uznajgcy etyke dobrej roboty”, ,wartosciu-
jacy prace z obowigzku” oraz ,samorealizujgcy sie i stabiej wartosciujgcy prace”
przejawiali wyzsze i podobne afektywne i normatywne przywigzanie do organiza-
cji. W zakresie przywigzania trwato$ci nie zaobserwowano istotnych réznic (Gra-
bowski, Rachwaniec-Szczecinska, 2016, s. 86—88). Gotowos¢ do podejmowania
nieetycznych zachowan proorganizacyjnych ujmowanych jako sktonnos¢ jednost-
ki do zachowan nieuczciwych, jednak dla dobra organizacji wobec przywigzania
do organizacji rozpatrywali réowniez M. Chrupata-Pniak i D. Grabowski (2016).
W badaniach oséb zatrudnionych w matych, srednich i duzych przedsiebiorstwach
wykazano istotne zwigzki wymiardw etyki pracy z przywigzaniem organizacyjnym
(we wskazniku globalnym i w zakresie przywigzania afektywnego normatywnego
i trwatego). Gotowos¢ do podejmowania nieetycznych zachowan proorganiza-
cyjnych istotnie pozytywnie korelowata z kazdym wymiarem przywigzania do or-
ganizacji. Jako istotne predyktory przywigzania do organizacji w badanej grupie
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rozpoznano: wymiar ciezkiej pracy, wymiar traktowania pracy jako wartosci cen-
tralnej w zyciu, odraczanie gratyfikacji oraz nizszg tendencje do polegania na so-
bie (Chrupata-Pniak, Grabowski, 2016, s. 73-79). Relacje pomiedzy wartosciami
organizacyjnymi a przywigzaniem do organizacji wsréd pracownikéw reprezentu-
jacych okres wczesnej dorostosci (22—-35 lat, n = 551) odnotowat rowniez L. Gor-
niak (2016). Istotne korelacje wystgpity pomiedzy przywigzaniem normatywnym
i afektywnym a wartoscig poszukiwanie nowych mozliwosci. Wartos$¢ szczeros¢
istotnie korelowata z przywigzaniem normatywnym, a warto$¢ odpowiedzial-
nosc¢ z przywigzaniem afektywnym.

Wyniki analizy regresji (Hanaysha, 2016) dowodza, ze Srodowisko pracy,
w réznych swoich wymiarach, wykazuje znaczgce oddziatywanie na przywigza-
nie organizacyjne. Model $ciezkowy uzyskany w badaniach pracownikéw sek-
tora bankowego (Ramay, Ramay, 2012) ujawnit, ze cztery zmienne (Srodowisko
pracy, bezpieczehnstwo pracy, satysfakcja z wynagrodzenia i uczestnictwo w po-
dejmowaniu decyzji) byty silnymi czynnikami predykcyjnymi przywigzania do or-
ganizacji. Istotng zaleznos¢ bezpieczenstwa pracy i przywigzania do organizacji
(w wymiarze ogolnym i w zakresie trzech jego form) uzyskano réwniez w innych
badaniach (Mosaybian, Jafari, 2014). Z kolei elastyczno$¢ zatrudnienia stanowita
czynnik predykcyjny afektywnego, normatywnego i trwatego przywigzania do or-
ganizacji (Choo, Desa, Asaari, 2016).

Analize oceny zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie (w odnie-
sieniu do organizacji pracy, mozliwosci rozwoju, atmosfery pracy, systemu ocenia-
nia, komunikacji, motywowania, a takze polityki w zakresie zatrudniania nowych
pracownikéw oraz zwalniania) wobec przywigzania do organizacji przeprowadzita
réwniez K. Kmiotek (2016). Wykazano obecnos¢ pozytywnych relacji pomiedzy
wszystkimi analizowanymi aspektami zarzgdzania zasobami ludzkimi a przy-
wigzaniem do organizacji. Afektywne i normatywne przywigzanie do organizacji
wykazywato ujemne zwigzki z tendencjg do opuszczenia organizacji i pozytywne
ze spostrzeganym wsparciem organizacyjnym (Islam, Khan, Ahmad, Ali, Ahmed,
Bowra, 2013). Menedzerowie (n = 526), ktorzy prezentowali wyzsze przywigza-
nie do organizacji, rzadziej rozwazali zamiar opuszczenia firmy (O’Neill, Harrison,
Cleveland, Almeida, Stawski, Crouter, 2009).

T. Kawka (2014) zaobserwowat istotne powigzania przywigzania do organi-
zacji ze strukturg systemu wynagrodzen. Poziom wynagrodzenia istotnie dodat-
nio korelowat ze wszystkimi wymiarami przywigzania do organizacji, a zwtaszcza
z wymiarem afektywnym. Z przywigzaniem afektywnym w pozytywnej relacji po-
zostawaty réwniez inne elementy struktury i funkcjonowania organizacji: ogdéiny
poziom zadowolenia z systemu motywacyjnego, oczekiwania wobec wzrostu
wynagrodzen, ocena jakosci zarzgdzania personelem i proceséw komunikacji,
wydatki na szkolenia oraz pozycja w hierarchii organizacyjnej (Kawka, 2014,
s. 91-92). Analizie poddano réwniez zwigzki pomiedzy wymiarami przywigzania
do organizacji a wyznacznikami obiektywnego sukcesu zawodowego (mierzone-
go liczbg awanséw w organizacji i w catej karierze, wysokoscig wynagrodzenia,
premii, dochodéw). Istotne zaleznosci uzyskano jedynie dla wymiaru afektywne-
go, ktéry byt pozytywnie skorelowany z wysokoscig premii i wysokoscig docho-
dow (Marzec, 2011, s. 284-289).
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Ciekawe badania, opisujgce wzajemne zaleznosci satysfakcji z pracy, afek-
tywnego przywigzania do organizacji i niepewnosci pracy wsrdéd pracownikow
statych, tymczasowych i kontraktowych zrealizowali N. De Cuyper, G. Notelaers
i H. De Witte (2009). Relacje satysfakcji z pracy i afektywnego przywigzania
do organizacji w kazdej kategorii pracowniczej miaty charakter dodatni, wskazu-
jac na umiarkowanie wysoka site zwigzku. W grupie statych pracownikéw i pra-
cownikdéw agenciji pracy tymczasowej odnotowano, iz brak pewnosci zatrudnienia
istotnie negatywnie wigzat sie z przywigzaniem afektywnym i z satysfakcjg z pra-
cy. Badacze podkreslajg, iz zaobserwowanej zaleznosci nie wykazano wsréd
pracownikow kontraktowych (De Cuyper, Notelaers, De Witte, 2009, s. 200-201).

Czynnikami, ktére w badaniach pozostajg w istotnej dodatniej zaleznosci
z przywigzaniem do organizacji jest klimat organizacyjny (Guzley, 1992; Huang,
Hsiao, 2007) i kultura organizacyjna, m.in. w wymiarze relacji miedzyludzkich (Ta-
lib, Don, Daud, Raman, 2015). Stosujgc metode modelowania réwnan struktural-
nych, uzyskano potwierdzenie, iz kultura organizacyjna pozytywnie oddziatywata
na przywigzanie do organizacji (Hakim, 2015).

Interesujgcy projekt badawczy, uwzgledniajgcy wzajemne relacje przywigza-
nia do organizacji oraz kultury organizacyjnej i kultury prorodzinnej, zrealizowali
K. Wac i A. Biela (2015). Otrzymane wspotczynniki korelacji dowiodty istotnych
pozytywnych zwigzkéw pomiedzy przywigzaniem afektywnym i przywigzaniem
normatywnym a kulturg klanu (odpowiadajgcg przyjaznemu miejscu, z wysokim
zaangazowaniem, z lojalnoscig pracowniczg, z przywigzaniem do tradycji, z wy-
raznym elementem wspotpracy miedzyludzkiej, pracy zespotowej, uczestnictwa,
konsensusu, troski o rozwdj osobisty pracownika). Jednoczesnie obie te formy
przywigzania do organizacji korelowaty ujemnie z kulturg rynku (charakteryzo-
wang gtéwnie przez orientacje na wyniki, na realizacje zadan, na osiggniecie ce-
I6w, potrzebe sukcesu, konkurencyjnosé i wewnetrzng rywalizacje). Przywigzanie
trwatosci wykazywato negatywne zwigzki z kulturg adhokracji (dynamiczna, opi-
sywana przez pryzmat kreatywnosci i przedsiebiorczo$ci, podejmowania wyzwan,
ryzyka, eksperymentowania, promowania swobody i inicjatywy). Zwigzki kultu-
ry prorodzinnej (w zakresie wymiaru ogoélnego i wszystkich komponentow, czyli
wspierajgcego przetozonego, pakietéw socjalnych, elastycznego czasu pracy,
promocji wartosci rodzinnych, udogodnien zwigzanych z opiekg nad dzieckiem)
oraz afektywnego i normatywnego przywigzania do organizacji miaty charakter
dodatni. Dla przywigzania trwatosci odnotowano tylko jedng istotng zalezno$¢
(dotyczgcg pakietow socjalnych) (Wac, Biela, 2015, s. 126-129).

Przywigzanie do organizacji analizowano réwniez w aspekcie kultury bezpie-
czenstwa w pracy (Wolpiuk-Ochocinska, 2016). W badaniach 427 pracownikéw
uzyskano istotne réznice w zakresie przywigzania afektywnego, przywigzania
trwania i przywigzania normatywnego. Istotnie silniejsze przywigzanie do orga-
nizacji prezentowali pracownicy, ktérych miejsce pracy charakteryzowat wysoki
poziom kultury bezpieczenstwa. Przywigzanie do organizacji poddano réwniez
ocenie w kierunku okreslenia jego istotnych wyznacznikéw. Afektywne przywigza-
nie do organizacji istotnie determinowato poczucie bezpieczenstwa w pracy, za-
angazowanie w prace (wymiar wigor i dedykacja) oraz liczba posiadanych dzieci.
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Predyktorami przywigzania trwatego byt wiek badanych, poziom zaangazowania
w prace w wymiarze dedykacji, poczucie bezpieczenstwa w pracy, liczba dzieci
oraz poziom zapobiegania btedom odnosnie do bezpieczenstwa pracy. Poczucie
bezpieczenstwa w pracy, zaangazowanie w prace w wymiarze dedykacji oraz
liczba dzieci pozwalaty przewidywac przywigzanie normatywne (Wotpiuk-Ocho-
cinska, 2016, s. 143-146). Warte odnotowania rezultaty badan zrealizowanych
w Srodowisku akademickim (n = 570) opublikowata A. Tasdemir (2014). Wykaza-
ta ona, ze jako$¢ zycia zawodowego wywierata pozytywny wplyw na afektywne
i normatywne przywigzanie do organizacji, natomiast negatywnie oddziatywata
wobec przywigzania trwatego.

Istotng zmienng rozpatrywang wobec omawianych zagadnieh jest przy-
wodztwo. W badaniach P. Rego, M. Lopesa oraz J. Nascimento (2016) wymiar
przywddztwa byt znaczgcym predyktorem przywigzania do organizacji wsrod
zatrudnionych w sektorze publicznym i prywatnym. Do podobnych wnioskéw
doszli S. Rasid, M. Manaf i F. Quoquab (2013). Rezultaty analizy regresji po-
kazuja, ze przywodztwo i kultura organizacyjna znaczaco oddziatywaty na przy-
wigzanie do organizacji badanych os6b. Wykazano (Thamrin, 2012) istotny po-
zytywny wptyw przywodztwa transformacyjnego na przywigzanie do organizacji.
W badaniach pracownikéw chorwackich organizacji zaobserwowano, ze przy-
wodztwo transakcyjne i transformacyjne pozytywnie korelowato z przywigzaniem
do organizacji. Zastosowana metoda analizy réwnan strukturalnych ujawnita,
iz przywodztwo transformacyjne byto istotnie zwigzane ze wzrostem przywigza-
nia do organizacji drogg bezposrednig i posrednig (poprzez zadowolenie z pracy
i sprawiedliwo$¢ organizacyjng). Przywodztwo transakcyjne wykazywato zwigzki
o charakterze posrednim (drogg oddziatywania zadowolenia z pracy i sprawiedli-
wosci organizacyjnej) (Macko, Susajn, Jakopec, 2014, s. 88—89).

Wyniki badan B. Schyns i M. Van Veldhovena (2010) wskazujg, ze klimat
przywodztwa grupowego jest waznym czynnikiem pozwalajgcym przewidzie¢
przywigzanie do organizacji zaleznie od indywidualnych percepciji klimatu, zwlasz-
cza w obszarze atmosfery relacji i wsparcia. Spostrzegane wsparcie organiza-
cyjne stanowito pozytywny predyktor afektywnego przywigzania do organizaciji
(Bilgin, Demirer, 2012), wykazywato pozytywne zwigzki z afektywnym przywig-
zaniem do organizacji (Shore, Wayne, 1993). Afektywne przywigzanie do orga-
nizacji (analizowane w populacji ztozonej z 408 par) byto istotnie wyznaczane
przez spostrzegane przez pracownika wsparcie organizacyjne wobec rodzin, do-
Swiadczanie konfliktu praca-rodzina, afektywne przywigzanie do organizacji part-
nera, emocjonalno$¢ pozytywng pracownika. Posrednie oddziatywanie wykazano
w przypadku postaw partnera w stosunku do harmonogramu pracy pracownikow
(bardziej pozytywne postawy partnera w stosunku do rozktadu obowigzkéw za-
wodowych sprzyjaty wiekszemu przywigzaniu do organizacji) (Wayne, Casper,
Matthews, Allen, 2013, s. 9-11). Réwniez czynnik sprawiedliwo$ci organizacyjnej
istotnie decydowat o przywigzaniu do organizacji (Hassan, 2002; Macko, Susajn,
Jakopec, 2014). Przywigzanie do organizacji w kazdym ze swoich wymiarow wy-
kazywato pozytywne, silne (od r = 0,580 do r = 0,751) zwigzki z zaufaniem do or-
ganizacji (Mohamed, Abdul Kader, Anisa, 2012).
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Udowodniono rowniez znaczenie przywigzania do organizacji dla aktywnosci
szkoleniowej (Laguna, Mielniczuk, Wuszt, 2015). Otrzymane dane pokazaty od-
mienng role kazdego z trzech wymiaréw przywigzania do organizacji dla procesu
podejmowania szkolen, analizowanego w odniesieniu do formutowania intenciji,
planéw dziatania oraz ich realizacji. Zaobserwowano (Hanaysha, 2016) pozytyw-
ny wpltyw uczenia sie organizacyjnego na przywigzanie do organizacji. Istotne re-
lacje tych zmiennych wystapity takze w innych badaniach (Mehrabi, Jadidi, Haery,
Alemzadeh, 2013). Z przywigzaniem do organizacji pozytywnie korelowata war-
tos¢ uczenia sie wykonywanej pracy (Marzec, Frgczkiewicz-Wronka, Struzyna,
2014). Przywigzanie do organizacji wystepowato w pozytywnym zwigzku z zaan-
gazowaniem w prace (Albdour, Altarawneh, 2014; Dajni, 2015; Hanaysha, 2016;
Khalid, Khalid, Waseem, Farooqi, Nazish, 2015; Krot, Lewicka, 2016; Rahati, So-
tudeh-Arani, Adib-Hajbaghery, Rostami, 2015).

L. Shore i S. Wayne (1993) dowiedli, iz przywigzanie trwate byto negatyw-
nie zwigzane z organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi oraz pozytywnie
z wymiarem afektywnym. A. Banka i A. Wotowska (2006) w badaniu nauczycie-
lek wykazali istotne zwigzki kontraktu psychologicznego (kontraktu relacyjnego?)
z normatywnym komponentem przywigzania do organizacji. Uzyskana relacja
sugeruje, ze kontrakt opierajgcy sie na diugookresowych zaleznosciach sprzyja
ksztattowaniu wiezi pomiedzy pracownikiem a organizacjg, wiezi opartej na po-
czuciu moralnego obowigzku pozostania w firmie (Banka, Wotowska, 2006,
s. 133). A. Banka, A. Wotowska i R. Bazinska (2002, s. 68) wnioskuja, iz kon-
trakt relacyjny wykorzystujgcy zasady wymiany spotecznej moze by¢ bardziej
zwigzany z przywigzaniem normatywnym, a kontrakt transakcyjny jako bar-
dziej obiektywny i opierajgcy sie na zasadach wymiany ekonomicznej moze
sprzyjac¢ rozwojowi przywigzania trwatego.

Waznymi obszarami poszukiwan badawczych znaczgco zwigzanymi z naturg
zjawiska, jakim jest przywigzanie do organizacji, sg satysfakcja z pracy oraz stres
w pracy. Literatura przedmiotu dostarcza wielu dowodéw empirycznych obrazu-
jacych istotne zalezno$ci tych zmiennych. M. Mohamed, M. Abdul Kader i Anisa
(2012) zaobserwowali wysokie wartosci wspotczynnikéw korelacji opisujgcych re-
lacje wszystkich trzech typéw przywigzania do organizacji z satysfakcjg z pracy.
Istotne rezultaty potwierdzajgce dodatnie zaleznosci tych zmiennych otrzymano
réwniez w innych badaniach (Bilgin, Demirer, 2012; De Cupyer, Notelaers, de
Witte, 2009; Dhurup, Surujlala, Kabongo, 2016; Hadizadeh Talasaz, Nourani Sa-
adoldin, Taghi Shakeri, 2017; Hashim, 2015; Huang, Hsiao, 2007; Ismail, Abd Ra-
zak, 2016; Marzec, Fraczkiewicz-Wronka, Struzyna, 2014; Shaw, Delery, Abdulla,
2003; Thamrin, 2012). Satysfakcja z kariery pozytywnie korelowata z ogdéinym
przywigzaniem do organizacji (Khalid, Khalid, Waseem, Farooqi, Nazish, 2015),
a satysfakcja z komunikacji w pracy pozostawata w dodatnim zwigzku z przywig-
zaniem afektywnym i przywigzaniem normatywnym (Engin, Akgdz, 2013).

2 D. Rousseau (1990, s. 390-391) wyréznia dwa podstawowe rodzaje kontraktu psycholo-
gicznego: kontrakt transakcyjny (fransactional) i kontrakt relacyjny (relational).
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Z kolei negatywne zwigzki przywigzania do organizacji wystgpity wobec stre-
su w pracy (Khatibi, Asadi, Hamidi, 2009; Khodabakhshi, 2013) oraz cynizmu or-
ganizacyjnego, wypalenia organizacyjnego, alienacji/anomii, obnizonej kontroli,
dystansu emocjonalnego (Macko, Susajn, Jakopec, 2014). Badania pielegniarek,
zatrudnionych w czterech chinskich szpitalach (Peng i wspétpr., 2013) dowodza,
iz w ujemnej relacji z przywigzaniem do organizacji pozostawato wypalenie za-
wodowe.

Czynnikiem, ktéry réwniez poddano ocenie wobec przywigzania do orga-
nizacji, byt m.in. sektor pracy. Zaleznosci pomiedzy wartosciami organizacyjny-
mi a zaangazowaniem w organizacji (autorki wykorzystaty w badaniach model
J. Meyerai N. Allen, postugujac sie jednak w swoich analizach kategorig jezykowa
,zaangazowanie”) w kontek$cie sektora gospodarki i wielkosci firmy analizowaty
J. Stankiewicz i M. Moczulska (2013). Badaniem objeto 60 przedsiebiorstw z wo-
jewddztwa lubuskiego. Zaangazowanie afektywne rozpoznano w 47% przedsie-
biorstw (gtéwnie w edukaciji, ochronie zdrowia, branzy handlowej i zajmujgcej sie
naprawami), zaangazowanie normatywne w 37% przedsigbiorstw, a zaangazo-
wanie trwania w 17% (przede wszystkim w budownictwie). W badanej populacji
analizowano rowniez preferowane wartosci zaleznie od rodzaju zaangazowania
wobec organizacji. W przedsiebiorstwach, w ktérych jako dominujgce rozpoznano
zaangazowanie afektywne, wystepowaly gtéwnie wartosci, takie jak: wspétpraca,
wzajemna pomoc, szacunek, zaangazowanie, sukces, jakos¢ pracy, starannosc
i postuszenstwo. W organizacjach z widocznym zaangazowaniem normatywnym
badani podzielali gtéwnie wartosci — punktualnos¢, chec¢ odniesienia sukcesu,
a z zaangazowaniem trwania — punktualnos¢, starannos$c¢, postuszenstwo i wia-
rygodnos¢ (Stankiewicz, Moczulska, 2013, s. 338-340). Sektor pracy jako istotne
kryterium poréwnan w zakresie przywigzania do organizacji w swoich badaniach
wykorzystata rowniez A. Wotowska (2014). W badaniu uczestniczyto 330 oséb
(205 zatrudnionych w spofce panstwowej i 125 oséb pracujgcych w prywatnej
firmie). Wyniki analizy regres;ji dla afektywnego przywigzania do organizacji ujaw-
nity zmienng wieku jako znaczgcy czynnik predykcyjny w firmie prywatnej (w fir-
mie panstwowej nie wykazano jego istotnosci). Poczucie kontroli byto istotnym
predyktorem tylko w firmie panstwowej. Ponadto psychologiczne naruszenie
kontraktu okazato sie znaczgcym czynnikiem predykcyjnym afektywnego przy-
wigzania do organizacji w obu badanych grupach (ten predyktor stracit swoje
znaczenie statystyczne po uwzglednieniu w réwnaniu regresji psychologicznych
wymiaréw klimatu, czyli znaczenia pracy i psychologicznego bezpieczenstwa).
Wiek okazat sie rowniez istotnym predyktorem przywigzania trwania w obu fir-
mach. Znaczgcymi wyznacznikami byty tez poczucie kontroli, naruszenie kontrak-
tu (predyktor ujemny) oraz psychologiczne bezpieczenstwo (w przedsiebiorstwie
prywatnym). Z kolei przywigzanie normatywne ponownie znaczgco okreslat wiek
badanych, poczucie kontroli, psychologiczne bezpieczenstwo i znaczenie pracy,
a ostabiato naruszenie kontraktu (Wotowska, 2014, s. 136—142). Sektor pracy roz-
nicowat osoby w projekcie badawczym M. Dobrowolskiej (2014). Pracownicy sek-
tora spotecznego uzyskali istotnie wyzsze wyniki (mediana = 57) wobec pozosta-
tych sektoréw (sektor prywatny mediana = 56; sektor publiczny mediana = 55).
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Rozpoznania rodzaju i nasilenia form przywigzania do organizacji dokona-
no w badaniu 1350 przedsiebiorstw realizowanym w ramach projektu ,Tendencje
rozwojowe przedsiebiorstw i popyt na prace w wojewddztwie lubelskim w kon-
tekscie organizacji przez Polske i Ukraine Euro 2012 — diagnoza i prognoza”
(Markowski, Roznowski, Bryk, Konefat, 2010). Jednym z wewnetrznych czynni-
kow oddziatujgcych na dziatanie firmy, obok m.in. typu przywodztwa, sktonnosci
do ryzyka przedsiebiorcy, kultury organizacyjnej, analizie poddano przywigzanie
do organizacji. Menedzerowie uczestniczgcy w projekcie wyrazili opinig, iz pra-
cownicy charakteryzuija sie przede wszystkim przywigzaniem afektywnym (ten ro-
dzaj przywigzania wyraznie dominowat nad dwoma pozostatymi). Dalsze analizy
pokazaty, iz struktura typow przywigzania do organizacji w firmach kazdej z ob-
serwowanych w badaniu branz byta podobna i zblizona do rezultatéw ogdinych
dla catej populacji. Nie uzyskano réwniez istotnych réznic pomiedzy wynikami
menedzerow z firm o odmiennej wielkosci (Markowski, Roznowski, Bryk, Konefat,
2010, s. 14-17).

4.1. Przywiazanie do organizacji wobec réznic pokoleniowych

W badaniach nad przywigzaniem do organizacji wyraznie zaznacza sie udziat
zmiennych demograficznych, gtéwnie wieku i stazu pracy.

K. Kmiotek (2016), wykorzystujac koncepcje J. Meyera i N. Allen, uzyskata
istotne efekty wieku i stazu pracy w obszarze przywigzania do organizacji pra-
cownikdow na stanowiskach inzynierskich. Najstarsze osoby, objete badaniem
(w wieku powyzej 50 lat), prezentowaty najwyzszy poziom przywigzania. Najniz-
sze przywigzanie wykazywali najmfodsi badani (ponizej 25. roku zycia). Badania
menedzeréw reprezentujgcych trzy grupy wiekowe (ponizej 31 lat, 31-44 lata,
powyzej 44 lat) dowodzg podobnego rozktadu wynikéw — najsilniejsze afektywne
przywigzanie do organizacji wykazywali najstarsi uczestnicy badania (Noordin,
Rahim, Ibrahim, Omar, 2011). Wiek istotnie réznicowat rowniez osoby zatrudnio-
ne w nietradycyjnych formach pracy (n = 2118) (Dobrowolska, 2014). Pracownicy
najstarsi (41-65 lat) cechowali sie silniejszym ogdélnym przywigzaniem do organi-
zacji. Wykazano réwniez istotng zalezno$¢ pomiedzy ptcig a przywigzaniem do or-
ganizacji. Kobiety pracujgce w ramach elastycznych form zatrudnienia uzyskiwaty
istotnie wyzsze rezultaty w kazdej ze skal (na skali przywigzania afektywnego,
przywigzania normatywnego i przywigzania trwatosci) oraz w zakresie przywig-
zania ogolnego. |. Marzec (2011) analizowata réznice w poziomie przywigzania
do organizacji pracownikow w trzech kategoriach wiekowych: w grupie ponizej 35.
roku zycia, wsréd pracownikéw w $rednim wieku (od 35. do 46. roku zycia) oraz
wsrod starszych pracownikoéw (powyzej 47. roku zycia). Zastosowana analiza wa-
riancji wykazata, ze najwyzszym poziomem przywigzania do organizacji charak-
teryzowali sie najstarsi pracownicy. Najmtodsi badani prezentowali istotnie naj-
nizsze przywigzanie do organizacji. Rowniez w badaniach oséb na stanowiskach
kierowniczych i szeregowych (Ramay, Ramay, 2012) wykazano istotny zwigzek
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przywigzania do organizacji z wiekiem. Maksymalne przywigzanie do organiza-
cji charakteryzowato respondentow w wieku 51-60 lat. Wyraznie istotny w ana-
lizach efekt wieku wobec przywigzania do organizacji zaobserwowali w swoich
projektach rowniez inni badacze (Alshitri, 2013; Dogar, 2014; Jena, 2015; Marzec,
Fraczkiewicz-Wronka, Struzyna, 2014; Rana, Agrawal, 2016; Salami, 2008; Stan-
czak, Moscicka-Teske, Merecz-Kot, 2014; Viet, 2015).

G. Bartkowiak i A. Krugietka (2015) wykazaty istnienie istotnej zaleznosci
pomiedzy stazem pracy a ogdélnym wskaznikiem przywigzania organizacyjnego
pracownikéw wiedzy® (osoby z najkrotszym doswiadczeniem zawodowym pre-
zentowalty najnizsze przywigzanie do organizacji). Badaczki odnotowaty réwniez,
iz wyzszy poziom przywigzania organizacyjnego wspotwystepowat z pozytywnymi
postawami pracownikow wiedzy wobec wtasnego zatrudnienia w wieku 65 plus
(Bartkowiak, Krugietka, s. 2015, s. 15-19). Wiek i dlugos¢ stazu pracy istotnie
réznicowaty badanych w przywigzaniu do organizacji. Pracownikéw najstarszych
(powyzej 45. roku zycia) i z najdtuzszym stazem pracy (powyzej 10 lat) charaktery-
zowato najmocniejsze przywigzanie do organizacji, w kazdym z trzech analizowa-
nych wymiaréw (Kaur, Sandhu, 2010). Istotny efekt stazu pracy wystagpit rowniez
w innych badaniach (Altinoz, Cakiroglu, Cop, 2012; Dogar, 2014; Rahati, Sotu-
deh-Arani, Adib-Hajbaghery, Rostami, 2015). Osoby z diuzszym doswiadczeniem
zawodowym cechowato bardziej nasilone ogdlne przywigzanie do organizaciji.

Podsumowanie

Niniejszy rozdziat poswigcono przywigzaniu do organizacji. To zagadnienie,
sgdzac po liczbie doniesien badawczych, pozostaje w obszarze szczegdlnego za-
interesowania reprezentantéw psychologii pracy, przedstawicieli nauk organizac;ji
i zarzgdzania. Problematyka ta zachowuje rowniez istotne znaczenie z punktu
widzenia praktyki organizacyjnej. Z perspektywy pracodawcy przywigzanie do or-
ganizacji wystepujgce w réznym nasileniu, w réznej konfiguracji stanowi wazny
czynnik ksztattowania postaw i zachowan pracowniczych.

Przywigzanie do organizacji to zmienna, ktdra, jak starano si¢ wykazac,
W sposoOb znaczgcy uczestniczy w relacjach z szeregiem czynnikéw podmioto-
wych i organizacyjnych. Obserwowane zaleznosci czesto wystepujg w kontekscie
zmiennych demograficznych, a czynnik wieku istotnie réznicuje nasilenie przywia-
zania do organizacji. To wazne przestanki, konieczne, aby pozostajgc w zgodzie
z zasadniczym celem pracy, aspekt przywigzania do organizacji wtgczy¢ w zakres
realizowanego projektu badawczego. Wsrdod objetych badaniem przedstawicieli
trzech okreséw dorostosci ocena relacji przywigzania do organizacji wobec czynni-
ka przynaleznosci pokoleniowej stanowita jeden z wazniejszych obszaréw analiz.

3 Pracownicy wiedzy (knowledge workers), jako nowa na rynku pracy kategoria specjalistow,
prezentujgc wysoki kapitat intelektualny, uznane kwalifikacje zawodowe, dysponujgc i systematycznie
pogtebiajac wiedze uzyteczng dla funkcjonowania przedsiebiorstwa, inicjujg zmiany, tworza, wdrazajg
nowe rozwigzania, utatwiajgc firmie adaptacje do zmian w otoczeniu (Gajdzik, 2011, 2012).



Rozdziat 5. Co jest wazne w zyciu, czyli o roli
wartosci w zyciu czlowieka

Badania CBOS sprzed kilku lat dowodzg (2013), iz od 2005 r. hierarchia war-
tosci' cenionych przez Polakéw pozostaje w miare stabilna. W odpowiedzi na py-
tanie: Ktére z podanych na tej liScie wartosci sg dla Pani(Pana) najwazniejsze
W Zyciu? niezmiennie najwyzej jest cenione szczescie rodzinne (82%) i zacho-
wanie dobrego zdrowia (74%). Zdecydowanie dalsze pozycje w tym zastawieniu
zajmujg uczciwe zycie (26%), praca zawodowa (21%), spokoj (19%), szacunek
innych ludzi (17%), wiara religijna (12%), grono przyjaciot (10%), wyksztatcenie,
dobrobyt, bogactwo (5%). Najnizej oceniong wartoscig byta mozliwos¢ udziatu
w demokratycznym zyciu spoteczno-politycznym (0,2%) (Boguszewski, 2013a,
s. 1-3). W ocenie wartosci istotne znacznie miaty zmienne demograficzne (m.in.
pte¢, miejsce zamieszkania, poziom edukacji). Istotne réznice zaobserwowano
takze w réznych grupach wiekowych. Najmtodsi respondenci stosunkowo cze-
Sciej niz osoby starsze podkreslali znaczenie wyksztatcenia, przyjaciot, bogactwa
oraz przygdd i wrazeh. Wraz z wiekiem dos¢ istotnie wzrastato znaczenie zdro-
wia, spokoju oraz wiary religijnej. Osoby w $rednim wieku cze$ciej niz pozosta-
te podkreslaty warto$¢ szczescia rodzinnego i pracy zawodowej (Boguszewski,
2013a, s. 1-3).

Czynnik wieku decydowat réowniez o wartosciowaniu poszczegoélnych ele-
mentow zycia w badaniu przeprowadzonym przez CBOS w roku kolejnym (2014),
w ktérym zapytano Polakdw, co ich zadaniem jest najbardziej potrzebne, aby zy-
cie byto udane? Wraz z wiekiem istotnego znaczenia nabierato zdrowie, ustabili-
zowana sytuacja w kraju i na $wiecie oraz wiara religijna. Odwrotnie proporcjonal-
na wzgledem wieku byta ranga przypisywana rodzinie, satysfakcjonujgcej sytuaciji
mieszkaniowej i szczesciu. Wsérdd respondentéw najmiodszych (w wieku od 18
do 24 lat) o udanym zyciu decydowaty wyksztatcenie, mozliwos¢ samorealizacji
oraz odpowiednie cechy charakteru. Badani reprezentujacy przedziat wiekowy 25
do 34 lat cenili spokdj i zyciowg stabilizacje, a reprezentanci sredniego pokolenia

1 Cz.Walesa (2014, s. 148) zauwaza, iz w miare przebiegu ludzkiego zycia u jednostki ksztat-
tujg sie wtasciwe i adekwatne preferencje. Wartosci jako zasady tych preferencji tworzg odpowiednig
hierarchie, tak ze wartosci instrumentalne podporzadkowane sg wartosciom finalnym i ostatecznym.
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(35 do 44 lata) — kwestie ekonomiczne. Dla najstarszych badanych (45 do 55 lat)
istotne byto zdrowie i satysfakcjonujgca praca (Boguszewski, 2014, s. 4).

Wspoétczesnie (2017) cenione elementy zycia pozostajg te same: dla ponad
potowy Polakéw (54%) o sensie zycia? stanowi rodzina i jej dobro (48%); dla 38%
najwazniejsze jest zdrowie, jego utrzymanie i brak chordb. W biezgcej ocenie war-
tosci i celow zyciowych Polakéw odnotowano réwnoczesnie znaczenie wartosci
odnoszacych sig do zycia spotecznego — 8% (spokoju, bezpieczenstwa, przyjaz-
ni, dobrych relacji z ludzmi), wartosci egzystencjalnych (7%), wartosci religijnych
(5%), sfery wartosci moralnych (3%) (Feliksiak, 2017, s. 3-4).

We wspomnianych juz badaniach Deloitte ,Pierwsze kroki na rynku pracy.
Miedzynarodowe badanie studentéw i absolwentow” (2013) analiza warto$ci mto-
dego pokolenia (19-26 lat) dowiodta, iz najwyzsze miejsce w hierarchii respon-
dentéw zajmowata rodzina (86,2%), zdrowie (82,3%) i wlasny rozwdj (76,7%).
Praca i kariera lokowaty sie nizej w tym zestawieniu (62,3% i 44,0%). Dla 57,4%
badanych wazne byto réwniez zachowanie réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem
zawodowym, a dla 36,9% czas wolny. Pienigdze, dobrobyt finansowy cenito
44%. Spokojne zycie — bez wielkich wyzwan i zwigzanych z nim streséw — in-
teresowato 10,4% badanych. Autorzy raportu zauwazajg, iz uzyskane rezultaty
pozostajg zbiezne z wynikami Europejskiego Badania Wartosci (European Va-
lues Study, EVS), w ktérym Polska uczestniczy od 1990 r. Dane z roku 2008
pokazuja, ze w Polsce praca jako wartos¢ byta uznana za bardzo wazng przez
56,2% respondentow i raczej wazng przez 35,3%. Pierwsze miejsce w rankingu
zajmowata rodzina uznawana przez 86% badanych jako bardzo wazna (Pierwsze
kroki na rynku pracy. Miedzynarodowe badanie studentéw i absolwentow, 2013,
s. 9-10).

Réwniez w badaniach S. Stachowskiej (2012a) zdecydowanie najwazniej-
szg wartoscig zyciowg w opinii mtodych ludzi (w wieku 21-30 lat) okazata sie
rodzina (88,6%), z czego dla okoto 45% respondentéw byta to wartos¢ uloko-
wana na pierwszym miejscu w hierarchii waznosci. W dalszej kolejnosci ankie-
towani wskazywali: mitos¢ (77,6%), prace (46,9%), pienigdze (42,8%), przyjazh
(41,1%), uczciwos¢, szczeros¢ i prawdomownosé (37,7%), szczescie (35%),
wiedze, rozwdj i pasje (32,1%), bezpieczenstwo (26,2%), rados¢ i satysfakcje
(24,5%), korzystanie z zycia (14,7%). Ws$rod najrzadziej wybieranych wartosci
byly: wiernos¢ i oddanie (12,1%), wiara (10,7%), honor (7,4%) oraz empatia
i zrozumienie (5,1%) (Stachowska, 2012a, s. 42-43). T. Strozik (2014), doko-
nujgc rozpoznania preferencji wartosci zyciowych wsrod miodziezy akademic-
kiej (n = 1455), odnotowal, iz na pierwszym miejscu w hierarchii znalazia sie
rodzina (66,2%), dalej zdrowie (47,1%) i przyjaciele (33,3%). Wartosci takie jak
szacunek otoczenia (3,7%) oraz pomoc innym (2,2%) lokowaty sie na dole ze-
stawienia. Interesujgce, iz wartosci rodzina i zdrowie pozostawaty najwazniejsze

2  System osobistych wartosci istotnie oddziatuje na proces tworzenia znaczen dotyczacych
siebie, swiata i wtasnych relacji ze Swiatem. Zaangazowanie w realizacje celdw i dgzen osobistych,
formutowanych na podstawie systemu warto$ci moze stanowi¢ podstawe dla doswiadczanego przez
jednostke poczucia sensu zycia (Oles, 2002, s. 53-54).
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dla wszystkich respondentdw, chociaz studenci bardziej zaangazowani religijnie
zdecydowanie czesciej dokonywali wskazan wobec tych wtasnie kategorii niz
mitodziez niewierzgca (Strézik, 2014, s. 11-13). Z kolei R. Cibior (2008) w bada-
niach dojrzatej wiekiem populacji (powyzej 60. roku zycia) zaobserwowat bardzo
zblizony — jesli chodzi o czotowe wartosci — sposdb ich oceny. Na pierwszym
miejscu badani lokowali wartos¢ zdrowia, nastepnie wtasng rodzine, dzieci. Jed-
noczesnie dokonujgc poréwnan dwoch grup wiekowych (60-69 lat i 70-80 lat),
wykazano, ze wiek nie wptywa znaczgco na zmiane systemu wartosci, chociaz
wraz z wiekiem malata wartos¢ ,pracy”. Obnizalo sie takze znaczenie zarob-
kéw (dochodu), majgtku i wyksztatcenia (Cibior, 2008, s. 101-106). K. Mudyn
i A. Weiss (2010) réwniez swoim badaniem objeli osoby w wieku senioralnym,
podejmujac empiryczng probe okreslenia relacji doswiadczanej satysfakcji z zy-
cia wobec orientacji zyciowych i deklarowanych warto$ci. W badaniu uczestni-
czyto 40 kobiet i 40 mezczyzn w wieku 60-95 lat (M = 73,8 lat). Zdaniem autoréw
badania jednym ze wskaznikéw adaptacji do ,stresu starosci” i wyzwan zwigza-
nych z zaawansowanym wiekiem jest poziom satysfakcji z zycia analizowanej
w kontekscie wyznawanych warto$ci. Relacje te poddano ocenie. W$réd wszyst-
kich badanych zaobserwowano, iz satysfakcja z Zzycia dodatnio korelowata
z wartoscig ,rados¢, zadowolenie” i uiemnie z kategorig ,dobre zdrowie”. Ujemny
zwigzek tych dwoch zmiennych wystgpit rowniez wsrdd kobiet. U mezczyzn od-
notowano jeden istotny wspotczynnik korelacji, o charakterze ujemnym, z warto-
Scig ,dobro¢ i delikatnos¢”. Zwigzki satysfakcji z zycia z orientacjami zyciowymi
(teoretyczng, ekonomiczna, estetyczng, polityczna, religijng) byty w wiekszosci
nieistotne. Poziom istotnosci statystycznej uzyskano tylko dla orientacji estetycz-
nej (r = 0,31, p = 0,05) (Mudyn, Weiss, 2010, s. 6-12).

Waznym gtosem w prowadzonej dyskusji sg rezultaty badan T. Tulviste,
K. Kall i A. Rammer (2016) dotyczgce priorytetéw w sferze wartosci (wedtug mo-
delu S. Schwartza, 1992), zrealizowane ws$rdd mtodszych (ponizej 30. roku zycia)
i starszych dorostych (30 lat i powyzej), pochodzgcych z siedmiu europejskich
krajow (Estonii, totwy, Litwy, Rumunii, Rosji, Finlandii i Szwecji). W objetej bada-
niem populacji zaobserwowano istotne zréznicowanie wiekowe. We wszystkich
krajach wystgpity wyrazne réznice generacyjne dla wartosci: Otwartos$¢ na zmia-
ny vs Zachowawczos¢ (Openness to Change vs Conservation) oraz Przekra-
czanie siebie vs Umacnianie siebie (Self-Enhancement vs Self-Transcendence).
Wsrdod miodszych dorostych wystgpit wyrazny ogolny trend w kierunku otwarto$ci
na zmiany i umacniania siebie (starszych charakteryzowata wieksza zachowaw-
czos¢ i tendencja do przekraczania siebie) (Tulviste, Kall, R&mmer, 2016).

K. Pietras i J. Fryt (2015) zrealizowaty interesujgce badania obrazujgce po-
dobienstwa i réznice w jednostkowych wartosciach w kontekscie miedzypokole-
niowym. Poréwnania mtodych kobiet (w wieku 19-25 lat) i ich rodzicow pokazaty,
iz mtode kobiety ujawniajg wieksze preferencje wobec nastepujgcych warto-
Sci: osiggniecia, hedonizm, stymulacja i uniwersalizm, a takze mniejsze wobec
do konformizmu i tradycji (Pietras, Fryt, 2015, s. 146—156).

A. Katuzna-Wielobob i K. Mudyn (2015), poddajac badaniu zréznicowa-
ng wiekowo populacje (18-60 lat), odnotowali, iz z cenionymi warto$ciami (m.in.
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takimi jak uniwersalizm, zyczliwo$¢, hedonizm, tradycja) najbardziej zwigzany
jest metafizyczny wymiar jakosci zycia, a wymiar psychospoteczny, podmiotowy
i psychofizyczny zdecydowanie mniej. Efekt réznic wiekowych wystgpit rowniez
w badaniach J. Dolecinskiej i H. Kotodziejczyk (2016). Wsrdéd respondentow
67% stanowity osoby, ktére nie ukonczyty 35. roku zycia, zaliczane powszechnie
do pokolenia Y, 19% do generacji X, natomiast pozostali uczestnicy reprezento-
wali pokolenie baby boomers. Analiza wynikéw wykonana w réznych przedzia-
tach wiekowych pozwala wnioskowac, iz znaczgcymi wartosciami dla pokolenia
Y sg mitos¢, rodzina i przyjazn (mniej wazne sg honor, pienigdze oraz praca).
Respondenci w wieku 36-50 lat rowniez doceniajg istotno$¢ mitosci i rodziny,
a w dalszej kolejnosci wartosciujg wymiar finansowy, pienigdze. Dla oséb powy-
zej 50. roku zycia wazne znaczenie ma rodzina, pienigdze, praca (Dolecinska,
Kotodziejczyk, 2016, s. 109).

5.1. Wartosci a praca zawodowa

Zaskakujgca zbieznos¢ z opisywanymi wczesniej preferencjami w obsza-
rze cenionych wartosci w zyciu Polakéw wykazujg wyniki raportu (pt. Znaczenie
wartosci w zyciu zawodowym) pochodzgcego z badan, ktérych celem byto okre-
Slenie znaczenia wartosci (w tym wartosci religijnych) w relacjach zawodowych.
Zbadano 200 pracownikoéw i 100 pracodawcéw z sektora prywatnego. Rozktad
odpowiedzi uzyskany na pytanie: Jakie wartosci powinny przyswieca¢ osobom,
ktére chcg osiggngé¢ sukces w biznesie? dowodzi, iz zarébwno pracownicy, jak
i pracodawcy na pierwszym miejscu wskazali szczescie rodzinne (odpowiednio
43% i 45%), uzyskujac wyrazng zgodnosé w tym obszarze. Kolejne kategorie od-
powiedzi, wobec ktorych réwniez odnotowano wysokg zbieznos¢ wskazah w obu
grupach, to: zachowanie dobrego zdrowia (odpowiednio 41% i 44%) oraz uczciwe
zycie (odpowiednio 38% i 51%) (Raport z badania: znaczenie wartosci w zyciu
zawodowym, 2015).

J. Stankiewicz i M. Moczulska (2013) wsréd pracownikéw 60 przedsiebiorstw
z wojewodztwa lubuskiego zaobserwowaty, iz badani najczesciej doceniali wspot-
prace (40%), punktualnosé, postuszenstwo (36,7%), wzajemng pomoc, che¢ od-
niesienia sukcesu, starannos¢ i zaangazowanie (33,3%).

Istotne znaczenie wyznawanego systemu wartosci dla zycia i kariery zawo-
dowej w swoich pogladach akcentuje réwniez E. Schein (1978). Autor, postugu-
jac sie metaforg, zbidr zaleznych od siebie elementéw (uswiadamianych talen-
téw, zdolnosci, motywoéw, potrzeb, nastawien i wartosci) okreslit mianem ,kotwicy
kariery”. Kotwica kariery dziata jako sita stabilizujgca (stgd metafora ,zakotwicze-
nia”) i moze by¢ traktowana jako zbiér wartosci i motywow, z ktérych cztiowiek
nie zrezygnuje, jesli bedzie musiat dokona¢ wyboru. Kotwice kariery ewoluujg
w miare zdobywania doswiadczenia zawodowego i zyciowego (Schein, 2007,
s. 27). Ich rolg jest ukierunkowanie kariery, jej stabilizacja (ale takze wprowa-
dzanie przez cztowieka celowych zmian), ochrona przed zatamaniem (Kasprzak,
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2013, s. 26). Na przestrzeni lat, w miare rozwoju pogladdw, struktura obrazu sie-
bie odzwierciedlajgca podstawowe wartosci, motywy i potrzeby objeta osiem ko-
twic kariery. Sg to (Schein, 2007, s. 27-31): autonomia (akcentujgca znaczenie
swobody pracy, przekraczania ograniczen), stabilno$¢/bezpieczenstwo (istotnie
wartos$ciujgca role pewnosci zatrudnienia, gwarancji socjalnych, bezpieczenstwa
finansowego), kompetencje zawodowe i techniczne (zwigzane z doskonale-
niem sie, pogtebianiem wiedzy, kumulowaniem umiejetnosci i wiedzy branzowej),
kompetencje menedzerskie (ukierunkowujgce jednostke na obszar zarzgdzania,
podejmowania decyzji, sukcesu finansowego), kreatywnos$¢ i przedsiebiorczosé
(wyrazajgca sie w dziataniach tworczych, innowacyjnych), wyzwanie (ktére jest
warto$cig ujawniajgcg sie w sktonnosci do podejmowania ryzyka i rywalizaciji),
ustugi i podwiecenie dla innych (zwigzane z realizacjg wartosci humanistycz-
nych, prospotecznych), styl zycia (dla ludzi reprezentujgcych te wartos¢ istotne
jest zachowanie rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym, rodzin-
nym). A. Czerw i A. Gagsiorowska (2011), w procesie konstrukcji ,Kwestionariusza
Wartosci i Motywow w Pracy”, postugujgc sie eksploracyjng analizg czynnikowa,
obejmujgcyg 26 wartosci realizowanych przez ludzi w pracy, otrzymaty dos¢ zbli-
zone do propozycji Scheina rozwigzanie. Autorki wyréznity: 1) samorealizacje
poprzez prace odnoszgcg sie do wartosci: osiggniecia, rozwdj osobisty, samo-
realizacja, mobilno$¢ i niezaleznos$é¢; 2) prospotecznosé obejmujgca wartosci:
uzytecznos¢ dla innych, altruizm, pozytywne relacje spoteczne, przynaleznosgé,
odpowiedzialnos$¢, uznanie i porzadek spoteczny; 3) bezpieczenstwo i sprawie-
dliwos$¢ w pracy wyrazajgce takie wartosci jak: bezpieczenstwo fizyczne, uczci-
wo$¢, godnos$e¢, egalitaryzm, bezpieczehnstwo ekonomiczne i estetyke oraz 4) da-
zenie do dobrobytu, na ktore sktadato sie: awansowanie, dobrobyt, materializm,
wiadza, wartosci hedonistyczne oraz swiety spokoj (Czerw, Ggsiorowska, 2011,
s. 238-242).

Zrdznicowang istote wartosci pracy odnalez¢ mozna rowniez w autorskiej
propozycji D. Grabowskiego i Z. Rachwaniec-Szczecinskiej (2016). W efekcie
ich badan powstata typologia odnoszgca sie do akceptacji regut etyki pracy oraz
realizowania w pracy okre$lonych wartosci. Przeprowadzona analiza skupien
ujawnita cztery skupienia odpowiadajgce czterem grupom badanych pracowni-
kéw, réznigcych sie istotnie miedzy sobg w zakresie spostrzegania pracy jako
wartosci i obowigzku moralnego, wartosciowania ciezkiej pracy oraz samore-
alizacji, spostrzegania pracy jako wartosci centralnej, niecheci do marnowania
czasu, polegania na sobie oraz realizowania w pracy wartosci prospotecznych.
Otrzymane rozwigzania autorzy okreslili mianem oséb ,stabo wartosciujgcych
prace”, ,uznajgcych etyke dobrej roboty”, ,wartosciujgcych prace z obowigzku”
oraz ,samorealizujgcych sie i stabiej wartosciujgcych prace”. Charakterystyki
poszczegolnych kategorii wygladajg nastepujaco. Osoby ,stabo wartosciujgce
prace” prezentujg nizszg etyke pracy, nie spostrzegajg pracy jako centrum zycia
i wartosci moralnej, nie przekonuje ich poglad, ze sukces jak wynikiem ciezkiej
pracy, nizej wartosciujg czas, trudniej akceptujg odraczanie gratyfikacji, praca nie
stanowi dla nich sposobu samorealizacji oraz osiggania wartosci prospotecznych,
bezpieczenstwa i sprawiedliwosci oraz dobrobytu. Dla oséb ,uznajgcych etyke
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dobrej roboty” praca pozostaje centralnym elementem zycia, wartoscig moralng,
narzedziem do osiggniecia sukceséw. Wartosciujg czas oraz bardziej niz pozo-
state grupy dezaprobujg aktywnosci czasu wolnego. Ujawniajg réwniez wiekszg
sktonno$¢ do moralnego postepowania, do odraczania gratyfikacji, do polega-
nia na sobie. W pracy osiggajg wartosci samorealizacji, prospoteczne, bezpie-
czenstwa i sprawiedliwosci oraz dobrobytu. Nieco odmienng postawe prezentu-
ja osoby ,warto$ciujgce prace z obowigzku”. Dla nich réwniez praca pozostaje
centralng wartoscig, uznajac jg jako wartos¢ moralng, swojg powinnos¢. Wierzg
tez, ze ciezka praca prowadzi do pozgdanych skutkéw. Jednoczesnie dla tych
ludzi praca w mniejszym zakresie stanowi mozliwos¢ samorealizacji oraz osig-
gania pozostatych wartosci. Osoby ,samorealizujgce sie i stabiej wartosciujgce
prace” swojg prace cenig za mozliwo$¢ samorealizacji oraz osiggania wartosci
prospotecznych, bezpieczenstwa i sprawiedliwosci oraz dobrobytu. Sg to jedno-
czesnie pracownicy, ktérzy w mniejszym stopniu wartosciujg prace i stabiej wie-
rza, ze ciezka praca prowadzi do sukcesu. Wykorzystujgc powyzszg klasyfikacje,
autorzy badania wykazali, iz pracownicy prezentujgcy odmienne postawy wobec
pracy i odmienne systemy wartosci istotnie réznili sie w zakresie przywigzania
do organizacji, zaangazowania w prace oraz zadowolenia z zycia i z pracy (Gra-
bowski, Rachwaniec-Szczecinska, 2016, s. 86—-89).

Rezultaty badan dowodzg, ze wartosci decydujg o stopniu dopasowa-
nia do organizacji, wptywajgc na zachowania i postawy uczestnikéw organiza-
cji (Andysz, Merecz, 2010; Schultz, Schultz, 2002), wykazujgc oddziatywanie
na przebieg i ksztatt kariery zawodowej, dynamike rozwoju zawodowego, stopien
socjalizacji organizacyjnej (Paszkowska-Rogacz, 2010). Wartosci wyraznie ,za-
znaczajg” swojg role w zarzadzaniu organizacja (Gorniak, 2015; Krajewska-Niec-
karz, 2013), sg powigzane z sytuacjg pracownikéw na rynku pracy (Zalewska,
Jaros, 2001), pozostajg w istotnej zaleznosci z zadowoleniem z zycia, satysfakcjg
zawodowa, zaangazowaniem pracownikéw, produktywnoscig (McNeese-Smith,
Crook, 2003; Siuta-Stolarska, Siuta-Brodzinska, 2011; Stankiewicz, Moczulska,
2013; Zalewska, 2002).

W swoistym podsumowaniu powyzszych rozwazan mozna sie odniesc
do stanowiska A. Zalewskiej (2000), ktéra wymienia kilka istotnych regulacyjnych
funkgciji, jakie spetniajg wartosci zawodowe. Autorka wskazuje, iz (obok zaintere-
sowan zawodowych i potrzeb) wartosci zawodowe wptywajg na oczekiwania jed-
nostki wzgledem pracy i kariery zawodowej, dynamizujgc rozwdj zawodowy oraz
réznicowanie sie preferencji zawodowych, aspiracji i celéw cztowieka. Ponadto
orientacja na wartosci zawodowe wyraza sie zarébwno w ogolnym nastawieniu
zawodowym, zainteresowaniach zawodowych, jak i w dziatalnosci pozazawo-
dowej jednostki. Wartosci zawodowe stanowig takze jedno z kryteriow szeroko
rozumianego wyboru zawodu/miejsca pracy, selekcji, oceny waznych aspektéow
pracy dokonywanej z perspektywy realizacji jednostkowych preferowanych pro-
gnozowania sukceséw zwigzanych z ich realizacjg, zwiekszania tym samym
stopnia dopasowania ,jednostka-srodowisko”. Wartosci zawodowe oddziatu-
ja réwniez na relacje pomiedzy pracg, karierg i pozycjg zawodowg (Zalewska,
2000, s. 58-59).
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5.1.1. WartoSci a praca zawodowa - rola czynnika wieku

W petni akceptujac powyzszy katalog znaczen wartosci zawodowych dla funk-
cjonowania jednostki, zasadniczym z perspektywy tematu podjetego w monografii
jest zwrdcenie uwagi na czynnik wieku.

S. Lyons, L. Duxbury i C. Higgins (2005) w badaniach populacji kanadyjskiej
(n = 1194) poddali analizie warto$ci zwigzane z pracg w kontekscie réznic po-
koleniowych. Uwzgledniono: wewnetrzng wartos¢ pracy (definiujgc jako prace,
ktora zapewnia stymulacje umystowg i jest psychologicznie nagradzajaca), ze-
wnetrzng wartos¢ pracy (czyli prace, ktéra zapewnia wysokg jakos¢ wymiernych
korzysci, takich jak wynagrodzenie, $wiadczenia i bezpieczenstwo zatrudnienia),
prestiz (prace, ktora jest ceniona i uznawana przez innych), altruizm (prace, ktéra
przynosi korzys$¢ ludziom i spoteczenstwu) oraz spoteczng wartosé pracy (pozwa-
lajacej na spoteczne interakcje z innymi ludzmi). Otrzymane rezultaty dowiodty
obecnosci istotnych réznic pokoleniowych (p < 0,001) w czterech z pieciu wartosci
pracy: wewnetrznej wartosci pracy, wartosci pracy altruistycznej, wartosci pracy
socjalnej i prestizu. Pokolenie X3 najwyzej cenito wewnetrzng wartos¢ pracy. Al-
truizm, jako wartos¢ pracy, byt znacznie wazniejszy dla najstarszego pokolenia
pracownikéw (okreslanego Matures, reprezentowanego przez osoby urodzone
przed koncem Il wojny Swiatowej) i generacji baby boomers niz dla pokolenia X
i pokolenia Millennials. Prestiz i spoteczne warto$ci pracy pozostawaty bardziej
istotne dla generacji Millennials (Lyons, Duxbury, Higgins, 2005, s. 66—68). Po-
réwnania pomiedzy pokoleniami baby boomers, XiY (n = 16 507) w zakresie war-
tosci zwigzanych z pracg (Twenge, Campbell, Hoffman, Lance, 2010) dowodza,
iz wartosci wewnetrzne miaty najwieksze znaczenie dla najstarszej generaciji,
a z kolei wartosci zewnetrzne pozostawaty dla tej grupy wiekowej najmniej istot-
ne. W starszych pokoleniach pracownikéw zaobserwowano silniejszg tendencje
do preferowania wartosci spotecznych i altruistycznych.

Rezultaty badan A. Zalewskiej (1996) wskazujg, iz wiek wplywat na waz-
no$¢ motywow Autonomii i Stymulacji: w wieku srednim pozostawaty one mniej
wazne niz dla os6b mtodszych. Z kolei Altruizm stanowit warto$¢ istotnie cen-
ng dla przedstawicieli starszego pokolenia. Wyniki innych badan A. Zalewskiej
(1997) zrealizowanych w dwoch grupach pokoleniowych (wsréd oséb reprezen-
tujgcych wezesng dorostos¢ — 18-35 lat i Srednig dorostos¢ — 36-55 lat) pokaza-
ty, ze dominujgce wartosci i wiek roznicowaty waznos¢ aspektow pracy. Autorka
wnioskuje, iz dominujgce wartosci ulegajg zmianie wraz z wiekiem; u mtodszych
waznos$é aspektow pracy jest bardziej zdeterminowana przez wartosci, a u star-
szych przez wiek. Dla pracownikéw starszych przetozeni i pewnosc¢ pracy stano-
wita wazniejszy aspekt pracy niz dla mtodszych badanych. Mtodsi bardziej cenili
mozliwos¢ rozwoju i relacje z kolegami. Zdaniem A. Zalewskiej wykazane réznice
stanowig efekt kumulowania sie réznic rozwojowych i pokoleniowych (Zalewska,
1997, s. 167-174).

3 Charakterystyki generacji pracownikéw wraz ze stosowang wspotczesnie terminologig za-
prezentowano w rozdziale pt. Rynek pracy wobec réznic pokoleniowych.
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L. Gérniak (2016) analizowat preferencje wobec wartosci w populacji 551
0s6b (pracujgcych studentow, w wieku 22—-35 lat, zatrudnionych w réznych sekto-
rach gospodarki). Otrzymany rozktad wynikow dowodzi, iz najczesciej wskazywa-
nymi przez badanych wartosciami byly: odpowiedzialnos¢ (37,9%), kolezenstwo
(37,8%), docenianie zaangazowania (34,1%), zaufanie (33,7%) i wspotpraca
(31,9%). Z kolei najmniejsza czesto$¢ wyboréw wystgpita wobec wartosci: ulep-
szanie dobrego (6,6%), otwartos¢ wzgledem innych (8,5%), stanowczos¢ odno-
$nie do wymagan (8,8%), gotowos¢ do rozwigzywania konfliktéw (9,2%) i kom-
promisowos¢ (9,9%). Zaobserwowano réwniez istotne réznice miedzyptciowe:
kobiety silniej preferowaty szczero$¢, bezinteresowng pomoc oraz wyrozumiatos¢
dla btedéw.

W badaniach realizowanych w latach 2007-2015 wsréd studentéw Uniwer-
sytetu Szczecinskiego (Jarecki, 2016) ustalono hierarchie wartosci w obszarze
zycia osobistego i w pracy zawodowej. Uzyskany rozkfad wynikéw pokazat,
iz zdecydowanie najwazniejsze znaczenie respondenci przywigzujg do rodziny
i zdrowia. W dalszej kolejnosci istotni sg przyjaciele i znajomi oraz stabilne zatrud-
nienie. Z kolei najnizej oceniong wartoscig byty podréze, zasady religii oraz wy-
soka pozycja materialna. W zakresie wartosci zawodowych uczestnicy badania
najkorzystniej wypowiedzieli sie wobec dobrej atmosfery oraz pracy dajgcej duzo
radosci, sprawiajgcej przyjemnosc z jej wykonywania. Wsréd kolejnych istotnych
wartosci zawodowych wymieniono wysokie wynagrodzenie i dostrzeganie sensu
pracy. Za wartosci najmniej wazne uznano duzo odpowiedzialnosci i samodziel-
nosci oraz krétszy czas pracy (Jarecki, 2016, s. 268—-270). Otrzymane rezultaty,
szczegolnie w odniesieniu do cenionych aspektow sfery zawodowej, charaktery-
zuje istotny wymiar praktyczny — pozwalajgc pracodawcom na rozpoznanie klu-
czowych czynnikéw indywidualnych, znaczgcych w procesie ksztattowania za-
angazowania, poczucia lojalnosci i odpowiedzialnosci, zwiekszania wydajnosci
pracy oraz ograniczania niepozgdanych zachowan pracowniczych.

M. Widerszal-Bazyl i E. Wodzko (2015), korzystajgc z danych Diagnozy Spo-
tecznej 2013 (Kotowska, Saczuk, Strzelecki, 2014), poddaty analizie wartosci
zwigzane z praca, istotne dla réznych grup wiekowych (25—, 25-44, 45+). Wobec
wartosci wzrostu (mozliwosci rozwoju osobistego i mozliwosci szybkiego awansu)
badani powyzej 45 lat (zaréwno kobiety, jak i mezczyzni) przejawiali najnizsze
zainteresowanie. Mozliwo$¢ rozwoju osobistego byta najbardziej istotna dla mez-
czyzn w wieku 25-44 lat (28%) i dla kobiet ponizej 25. roku zycia (39%). Wsréd
wartosci zewnetrznych (odpowiednia ptaca, dogodne godziny pracy, dtugi urlop,
zajecie powazane przez ludzi) respondenci najwyzej ocenili aspekty finansowe,
ktére okazaty sie by¢ najwazniejsze dla mtodszych grup wiekowych. Najstarsza
grupa wiekowa stosunkowo najrzadziej cenita ,dogodne godziny pracy”. Wartos¢
uznania, wyrazona kategorig ,zajecia powazanego przez innych”, nalezata do naj-
nizej rangowanych przez wszystkich respondentdw, jednak nieco wyzej przez
osoby 45+. Obszar wartosci wewnetrznych (reprezentowanych przez mozliwo$c
zachowania w pracy duzej samodzielnosci i wykonywania pracy zgodnie z umie-
jetnosciami) pozostawat relatywnie najbardziej istotny dla najstarszych badanych
(45+), wyrazajgcych akceptacje dla swobody pracy (mezczyzni 28%, kobiety
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21%) i dla pracy zgodnej z umiejetnosciami (mezczyzni 33%, kobiety 32%). R6z-
nice wiekowe zaobserwowano rowniez wobec wartosci bezpieczenstwa wyrazo-
nej w badaniu stabilno$ci zatrudnienia, szczegodlnie cenionej przez osoby w wieku
45+ (mezczyzni 52%, kobiety 55%) (Widerszal-Bazyl, Wodzko, 2015, s. 21-23).

Podsumowanie

W zaprezentowanym rozdziale, przez odwotanie do przestanek empirycz-
nych i poglgdéw teoretycznych, opisano znaczenie wartosci w zyciu cztowie-
ka, akcentujgc jednoczesnie aspekt aktywnosci zawodowej. Zwracano réwniez
uwage, iz wartosci stanowig wazny czynnik podobienstw i réznic miedzypoko-
leniowych. Wysoka sita wykorzystanej argumentacji dowodzi, iz rola wartosci
dla funkcjonowania jednostki, jej doswiadczen egzystencjalnych jest bezdysku-
syjna. Warto$ci stanowig istotne kryterium podmiotowych wyboréw, ich selekcji,
wytyczonego celu i kierunku dziatania, pozostajg znaczagcym warunkiem oceny
podjetych wysitkow, ich efektow, okreslajgc satysfakcje jednostki z osiggnietych
wynikow. Podkresla sie, iz indywidualne preferencje w sferze wartosci wykazujg
réwniez widoczne zréznicowanie pokoleniowe, stanowigc tym samym istotny mo-
tyw rozwijany w niniejszej monografii.






Rozdziat 6. Stres w pracy i konflikty rol
jako efekt relacji cztowiek-praca

Zagadnienia podjete w monografii koncentrujg sie wokét zréznicowania po-
koleniowego obserwowanego w obszarze do$wiadczen podmiotowych. Istotnym
zrédtem wielu z nich, jak wykazano we wczes$niejszych fragmentach opracowa-
nia, pozostaje praca zawodowa. Ten znaczgcy obszar ludzkiej aktywnosci anali-
zuje sie rowniez z perspektywy trudnych doswiadczen, jakie towarzyszg cztowie-
kowi w realizacji zobowigzan zawodowych. Wsrdd tych najczesciej wymienianych
pojawia sie stres przezywany w pracy oraz konflikty pomiedzy rolami obserwowa-
ne na styku pracy i zycia rodzinnego. Szczegotowej charakterystyce tych dwoch
zagadnienh pos$wiecono niniejszy rozdziat.

6.1. Stres w pracy jako przyktad trudnych doswiadczen
w pracy zawodowej

Zagadnienie stresu w pracy od wielu lat stanowi przedmiot analiz badawczych
i licznych opracowan problemu (Taris, 2016). Obecno$¢ stresu w zyciu zawodo-
wym bardzo sugestywnie ilustrujg rezultaty uzyskane w ramach drugiego badania
przedsiebiorstw dotyczacego nowych i pojawiajgcych sie zagrozen (ESENER-2,
Second European Survey of Enterprises on New and Emerging Risks) Europej-
skiej Agencji Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy (EU-OSHA, The European Agen-
cy for Safety and Health at Work) (Drugie europejskie badanie przedsiebiorstw
na temat nowych i pojawiajgcych sie zagrozenn — ESENER-2, 2015). W badaniu
ankietowym obejmujgcym 36 panstw (UE-28, a takze Albanie, Islandie, Czarno-
gore, Republike Macedonii, Serbie, Turcje, Norwegie i Szwajcarie) uczestniczyto
49 320 panstwowych i prywatnych zaktadéw pracy (zatrudniajgcych co najmniej
5 os6b), reprezentujgcych wszystkie sektory dziatalnosci, z wytgczeniem gospo-
darstw domowych oraz organizacji eksterytorialnych. Sposrod wszystkich anali-
zowanych czynnikéw ryzyka, czynniki ryzyka psychospotecznego zostaty uznane
za trudniejsze wyzwanie niz pozostate, a koniecznos$¢ kontaktéw z trudnymi klien-
tami, pacjentami, uczniami itp. stanowita najczesciej zgtaszany czynnik ryzyka
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psychospotecznego (58%). Sektorami w pracy, w ktérych odnotowano najbardziej
wyrazng obecnos$c¢ tej kategorii zagrozen byt sektor edukacji, opieki zdrowotnej
i pomocy spotecznej (75%). W mniejszym nasileniu czynnik ten wystepowat row-
niez w sektorze handlu, transportu i dziatalnosci zwigzanej z zakwaterowaniem/
ustugami gastronomicznymi oraz rekreacjg. Kategoria ta byla takze zgtaszana
przez zaktady pracy z sektoréw administracji publicznej oraz sektor IT, finanséw,
nieruchomosci oraz innej dziatalnosci naukowej i technicznej lub ustug osobi-
stych. Kolejnymi zgtaszanymi czynnikami ryzyka psychospotecznego bylty: presja
czasu (43%), ditugie lub nieregularne godziny pracy (ponad 20%), brak odpowied-
niej komunikacji lub wspotpracy wewnagtrz organizacji czy niepewno$¢ zatrudnie-
nia (blisko 20%) (Drugie europejskie badanie przedsiebiorstw na temat nowych
i pojawiajgcych sie zagrozen — ESENER-2, 2015, s. 1-5).

W uzupetnieniu prezentowanych danych warto doda¢, ze w ramach zrealizo-
wanego kilka lat wcze$niej podobnego przedsiewziecia badawczego (Europejskie
badanie przedsiebiorstw na temat nowych i pojawiajgcych sie zagrozen, 2010)
odnotowano, iz 42% przedstawicieli kadry kierowniczej byto zdania, ze podejmo-
wanie zagadnien zwigzanych z ryzykiem psychospotecznym jest trudniejsze niz
podejmowanie innych zagadnien z zakresu bezpieczenstwa i higieny pracy. Za-
obserwowano jednoczesnie, ze trudnosci czesciej byly zgtaszane przez wieksze
przedsiebiorstwa, zatrudniajgce ponad 500 pracownikow (Europejskie badanie
przedsiebiorstw na temat nowych i pojawiajgcych sie zagrozen, 2010, s. 11).

Kolejne argumenty dowodzgce waznosci zagadnienia odnoszg sie do faktu,
iz w Europie stres znajduje sie na drugiej pozycji wsrdd najczesciej zgtaszanych
probleméw zdrowotnych zwigzanych z pracg zawodowg (Kucharska, Smierciak,
2016, s. 3). W swietle europejskiego badania opinii publicznej, zrealizowanego
przez Europejskg Agencje Bezpieczenstwa i Zdrowia w Pracy (European Agency
for Safety and Health at Work, EU-OSHA) dla wielu pracownikéw (ponad 50%)
stres to zjawisko powszechnie obecne w ich miejscu pracy. Jednocze$nie w opi-
nii 41% badanych problem ten nie znalazt wtasciwego rozwigzania w ich miej-
scu pracy. Najczesciej wymienianymi zrodfami stresu w pracy sg: reorganizacja
stanowiska pracy, niepewnos¢ zatrudnienia, wydtuzony czas pracy, nadmierne
obcigzenie pracag, nekanie lub molestowanie psychiczne w pracy (Kucharska,
Smierciak, 2016, s. 3).

Znaczenie psychospotecznych zagrozen zawodowych dla doswiadczania
stresu w pracy empirycznie wykazaty A. Najder, A. Andysz i D. Merecz (2014). Ba-
daniem objeto pracownikoéw sektora ustug (n = 987) i produkgji (n = 1009), w wie-
ku od 50 do 73 lat. Celem projektu byto rozpoznanie najczesciej stresujgcych

1 Badanie byto realizowane wiosng 2009 r. w przedsigbiorstwach panstwowych i prywat-
nych, ktére zatrudniaty co najmniej 10 pracownikéw reprezentujgcych wszystkie sektory dziatalnosci
gospodarczej, z wylgczeniem rolnictwa, lesnictwa i rybactwa, gospodarstw domowych i organizacji
eksterytorialnych. Badaniem objeto 31 panstw: wszystkie 27 panstw cztonkowskich UE, dwa kraje
kandydujgce (Chorwacje i Turcje) oraz dwa panstwa nalezgce do EFTA, czyli European Free Trade
Association, Europejskie Stowarzyszenie Wolnego Handlu (Norwegie i Szwajcarig). Wywiady zosta-
ty przeprowadzone z 28 649 kierownikami i 7226 przedstawicielami ds. BHP (Europejskie badanie
przedsiebiorstw na temat nowych i pojawiajgcych sie zagrozen, 2010, s. 15).
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psychospotecznych zagrozen zawodowych w wybranej grupie wiekowej. Otrzy-
many rozktad wynikéw wskazuje, iz najczesciej stresujgcymi zagrozeniami od-
noszgcymi sie do kontekstu pracy byto zagrozenie zwolnieniami oraz niejedno-
znaczne zasady wynagradzania i premiowania pracownikéw. Z kolei w obszarze
stresoréw zwigzanych z trescig pracy najczesciej stresujgca okazata sie koniecz-
nos¢ uzaleznienia realizacji swojej pracy od wykonania jej przez poprzednikow,
wymaganie gotowosci do szybkiego reagowania i koniecznos¢ dtugotrwatej kon-
centracji uwagi. Patologie zwigzane z relacjami pomiedzy pracownikami, takie
jak mobbing czy dyskryminacja, stresowaty blisko 90% osob, ktére miaty z nimi
kontakt. Rozpoznane stresory istotnie zwiekszaty ryzyko ztej samooceny stanu
zdrowia i zdolnosci do pracy, niezadowolenia z réznych aspektéw pracy czy checi
zmiany pracy? (Najder, Andysz, Merecz, 2014, s. 352—-359).

A. Stanczak, A. Moscicka-Teske i D. Merecz-Kot (2014) udowodnili, iz stre-
sogennos¢ miejsca pracy (zwigzana z czestoscig i poziomem wystepowania za-
grozen psychospotecznych) istotnie niekorzystnie oddziatywata na samoocene
zdrowia fizycznego, zdolnos¢ do pracy, zadowolenie z pracy, zaangazowanie
emocjonalne i che¢ zmiany pracy oséb zatrudnionych w sektorze bankowym.
Réwniez wyniki analizy regresji wykonanej na prébie pracownikéw biurowych,
ktérych miejsca pracy wymagaty szerokiego wykorzystania komputeréw, wska-
zywaly, ze trzy psychospoteczne czynniki pracy (wymagania pracy, negatywne
relacje spoteczne i problemy zwigzane z komputerem) byly pozytywnie zwig-
zane ze stresem w pracy. Z kolei wobec wsparcia spotecznego i kontroli pracy
relacje miaty charakter negatywny (Zakerian, Subramaniam, 2009, s. 427-429).
S. Wei, Z. Shujuan i H. Qibo (2011, s. 858-859) wykazali moderujacy wptyw
wsparcia spotecznego (i preznosci) na stres pracy. A. J. McMichael (1987,
s. 213-251), poddajgc analizie rezultaty kilku projektdow badawczych, opisuje
istotng role wsparcia spotecznego dla ostabienia sity oddziatywania stresorow
obecnych w srodowisku pracy oraz dla tagodzenia nastepstw spostrzeganego
stresu dla zdrowia.

Wobec relacji stres-zdrowie powyzsze ustalenia sg szczegdlnie istotne. Wy-
niki badan epidemiologicznych i kliniczno-eksperymentalnych dowodzg negatyw-
nego oddziatywania stresu na zdrowie cztowieka (Dudek, 2005, s. 384). Zaobser-
wowano istotne zwigzki pomiedzy pracg charakteryzowang przez wysoki poziom
stresu a zaburzeniami uktadu krazenia (i wzrostem umieralnosci wywotanej tym
czynnikiem), rozwojem choréb nowotworowych, nasilaniem sie dolegliwosci mie-
Sniowo-szkieletowych, obecnoscig chordb uktadu pokarmowego, depresji i innych
zaburzen psychicznych (np. zwigzanych z do$wiadczeniami stresu pourazowe-
go), ostabieniem funkcji immunologicznych. Stres w pracy (wynikajacy z nie-
pewnosci w pracy oraz niesatysfakcjonujgcych kontaktoéw spotecznych) stanowit

2 Zuwagi na istotno$¢ otrzymanych rezultatéw i wysokg liczebnos¢ proby badawczej, autorki
badania wnioskowaty o praktyczng aplikacje wykazanych zaleznosci. Zdaniem A. Najder, A. Andysz
i D. Merecz (2014, s. 352) nakreslona w efekcie badania charakterystyka stresu doswiadczanego
przez pracownikéw 50+ powinna zosta¢ szczegodlnie wykorzystana przez pracodawcow i przedstawi-
cieli dziatléw personalnych podejmujgcych dziatania w kierunku ograniczania ryzyka stresu zawodo-
wego w opisywanej grupie wiekowe;j.
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istotny predyktor stanu zdrowia psychicznego (Merecz, Moscicka, Drabek, Ko-
niarek, 2004, s. 428-429). N. Oginska-Bulik (2003b, s. 25) zauwaza, ze przediu-
zajgcy sie stres zawodowy i przekroczenie poziomu optymalnego dla jednostki
moze powodowac niekorzystne konsekwencje w sprawnosci intelektualnej i funk-
cjonowaniu emocjonalno-poznawczym (m.in. obnizone samopoczucie, lek, de-
presje, trudnosci decyzyjne, zakidcenia w samokontroli emocjonalnej), zmiany
w zachowaniu (m.in. nizszg efektywnos¢ pracy, podatno$¢ na wypadki, sktonno$¢
do agresji, przemocy i uzaleznien) oraz dolegliwosci, choroby somatyczne.

W badaniach greckich policjantéw uzyskano rezultaty swiadczgce o istot-
nych zwigzkach spostrzeganego stresu z ogdélnym stanem zdrowia (mierzonym
z wykorzystaniem Kwestionariusza Ogoélnego Stanu Zdrowia, GHQ-28, The Ge-
neral Health Questionnaire, GHQ-28). Uzyskano dodatnie wartosci wspotczynni-
kow korelacji: r = 0,52 dla zaburzeh somatycznych, r = 0,56 dla niepokoju i bez-
sennosci, r = 0,40 dla dysfunkcji spotecznych, r = 0,37 dla symptoméw depresiji
oraz r = 0,57 dla wyniku ogdlnego w GHQ (Alexopoulos, Palatsidi, Tigani, Darvi-
ri, 2014, s. 212-213). Takze empiryczne ustalenia D. Merecz (2010) wskazuja,
iz silniej doswiadczanemu stresowi w pracy (i w domu) oraz nizszej satysfakc;ji
zawodowej towarzyszyt gorszy stan zdrowia (psychicznego i somatycznego).
Wykazano (Chueh, Yen, Lu, Yang, 2011), iz stres w pracy byt istotnym predykto-
rem doswiadczanych symptoméw psychosomatycznych (policjanci, odczuwajgcy
intensywniejszy stres w pracy, zgtaszali bardziej nasilone objawy psychosoma-
tyczne). Jednoczesnie spostrzegane wsparcie spoteczne wykazywato mode-
rujgcy wptyw na zwigzek pomiedzy nasileniem objawéw psychosomatycznych
a spostrzeganym stresem pracy. Stres w pracy byt pozytywnie i zaleznie od jego
czestotliwosci zwigzany z ryzykiem przewlektego boélu szyi/ramion wsrod kobiet
i mezczyzn (Fanavoll, Nilsen, Holtermann, Mork, 2016) oraz ze stezeniem glu-
kozy we krwi (Biglari, Ebrahimi, Salehi, Poursadeghiyan, Ahmadnezhad, Abbasi,
2016). Stres doswiadczany w miejscu pracy nasilat symptomy depresiji (Kikuchi,
Nakaya, lkeda, Okuzumi, Takeda, Nishi, 2014).

Interesujgce badania zrealizowaty A. Potocka i A. Moscicka (2011). Odno-
towano istotne relacje pomiedzy odczuwanym stresem zawodowym a nieko-
rzystnymi nawykami zywieniowymi. Wyzszemu poziomowi subiektywnej oceny
stresogennosci miejsca pracy towarzyszyto nawykowe przejadanie sie, przeja-
danie sie emocjonalne, stosowanie restrykcji dietetycznych. Jako znaczgce stre-
sujgce elementy sytuacji pracy, istotnie korelujgce z niekorzystnymi nawykami
zywieniowymi, rozpoznano: odczuwanie psychicznego obcigzenia zwigzanego
ze ztozono$cig pracy, brak kontroli, brak nagrod, poczucie niepewno$ci zwigzane
ze sposobem organizowania pracy (Potocka, Moscicka, 2011, s. 383-384). W ba-
daniach kobiet aktywnych zawodowo w wieku 45-60 lat zaobserwowano (Ko-
walska, Marcinkowska, Josko, 2010), iz stresogennos$¢ srodowiska pracy istotnie
oddziatywata na jako$¢ zycia rozpatrywang w kategorii zdrowia psychicznego.
Kobiety oceniajace swoje miejsce pracy jako stresogenne prezentowaty nizszg
jakos¢ zdrowia psychicznego. Dla jakosci zycia w obszarze zdrowia fizycznego
nie odnotowano istotnych zaleznosci statystycznych (Kowalska, Marcinkowska,
Josko, 2010, s. 281).
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Liczne badania dokumentujg zwigzki stresu zawodowego i wypalenia zawo-
dowego®. Odnotowuje sie (Fernet, Torres, Austin, St-Pierre, 2016; Juszkiewicz,
Debska, 2015) dodatnie zwigzki wypalenia zawodowego i stresu doswiadczane-
go w pracy i w domu; stres w pracy stanowi istotny predyktor wypalenia zawo-
dowego (Kim, Choi, 2016). W badaniach nauczycieli (Bernotaite, Malinauskiene,
2017) zaobserwowano istotng zalezno$¢ nasilenia symptoméw wypalenia za-
wodowego wobec doswiadczanego (vs niedoswiadczanego) stresu. Na wysokie
wyczerpanie emocjonalne w grupie doswiadczajgcej stresu skarzyto sie 62,7%,
a w grupie niedoswiadczajgcej stresu 25,6%. Wsréd osob cechujgcych sie do-
Swiadczaniem stresu byto istotnie wiecej badanych z wysokim poziomem de-
personalizacji (25,4%) niz w grupie charakteryzowanej jako niedoswiadczajgcej
stresu (5,6%). W zakresie osiggnie¢ osobistych relacja miata podobny charakter
— niski poziom osiggnie¢ osobistych charakteryzowat 53,2% badanych zakla-
syfikowanych do grupy doswiadczajgcej stresu i 27,1% ws$rod osdéb opisywa-
nych przez badaczki jako niedoswiadczajgcej stresu (Bernotaite, Malinauskiene,
2017, s. 631-635).

Pozytywng relacje stresu i wypalenia zawodowego odnotowano réwniez
w badaniach przeprowadzonych wsrod dyrektoréw szkot (n = 3572) (Beausaert,
Froehlich, Devos, Riley, 2016). Istotne, pozytywne zwigzki wypalenia zawodowe-
go ze stresem (behawioralnym, somatycznym i poznawczym) widoczne sg takze
w innych doniesieniach badawczych. Z kolei w badaniach lekarzy i pielegniarek
pogotowia ratunkowego (lli¢, Arandjelovi¢, Jovanovi¢, NeSi¢, 2017) zastosowa-
na analiza regresji wykazata, iz staz pracy, wymagania poznawcze, wymagania
emocjonalne oraz stres poznawczy byty znaczgco i pozytywnie zwigzane z wy-
paleniem zawodowym. Natomiast mozliwos¢ wptywu i stopieh swobody w pra-
cy, wsparcie spoteczne, poczucie koherencji, zdrowie psychiczne oraz radzenie
sobie ze stresem skoncentrowane na problemie byty znaczgco i negatywnie
zwigzane z wypaleniem zawodowym. Efekt innych badan (Basinska, Wilczek-Ru-
zyczka, 2011) dowodzi, iz doswiadczanie przez pielegniarki stresu wynikajgcego

3  Ujmujgc zjawisko nieco metaforycznie, termin wypalenie odnosi sie do zduszania ognia
czy gaszenia $wiecy (Schaufeli, Leiter, Maslach, 2009, s. 205). Traktujgc problem jednoznacznie
naukowo, wedtug klasycznej definicji, wypalenie zawodowe stanowito ,psychologiczny zespot wy-
czerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego poczucia dokonan osobistych, ktory
moze wystgpi¢ u osob, pracujgcych z innymi ludzmi w pewien okreslony sposéb” (Maslach, 2004,
s. 15). Bardziej szczegotowa charakterystyka wymienionych trzech komponentéw wypalenia zawo-
dowego, wyczerpanie emocjonalne (zastgpione wspotczesnie terminem wyczerpanie) — opisuje jako
doswiadczane przez jednostke nadmierne obcigzenie emocjonalne i fizyczne, ostabienie, zmecze-
nie, brak energii, spadek wydolnosci fizycznej, zasobow poznawczych. Depersonalizacja (okreslana
obecnie pojeciem cynizmu) ujawnia sie nadmiernym dystansowaniem sie w relacjach zawodowych,
negatywnym (lub obojetnym) stosunkiem wobec oséb i ich spraw, chtodng postawg wobec pracy,
jej uczestnikow i ich probleméw. Z kolei obnizone poczucie osiggnie¢ osobistych (wedtug nowej ter-
minologii — poczucie obnizenia efektywnosci zawodowej, braku skutecznosci) wyraza sie spadkiem
poczucia wtasnych kompetencji, zadowolenia i efektywnosci w pracy zawodowej, ktéremu towarzy-
szy niska samoocena, poczucie nieadekwatnosci, niekompetencji, zredukowana samoocena (Baka,
2011; Chirkowska-Smolak, 2009; Kaczmarek, Sktadnik-Jankowska, Grzebieluch, 2013; Maslach,
2001, 2017; Maslach, Leiter, 2011; Maslach, Leiter, 2008; Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001; Ostrow-
ska, Michcik, 2013; Syroka, 2008).
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z nierébwnowagi pomiedzy wysitkiem a otrzymywanymi nagrodami nasila wyczer-
panie emocjonalne i tendencje do zachowan depersonalizacyjnych. Réwniez inne
badania potwierdzajg, ze odczuwany stres w pracy w jego licznych przejawach
(m.in. poczuciu psychicznego obcigzenia praca, braku nagréd, braku kontroli
W pracy, poczuciu niepewnosci w pracy, poczuciu zagrozenia, kontaktéw spotecz-
nych, doswiadczanych ucigzliwosci fizycznych, nieprzyjemnych warunkéw pra-
cy, braku wsparcia, zakresu odpowiedzialnosci) pozostawat w istotnej zaleznosci
z symptomami zespotu wypalenia zawodowego (Andela, Truchot, Van der Doef,
2016; Baka, 2015; Baka, Cieslak, 2010; Banovcinova, Baskova, 2014; Chandusz-
ko-Salska, Miynarczyk, 2012; Derbis, Baka, 2011; Hu, Luk, Smith, 2015; Jabt-
kowska, Borkowska, 2005; Kaflik-Pierog, 2004; Mankowska, 2015a, 2015b; Mol-
lart, Skinner, Newing, Foureur, 2013; Oginska-Bulik, 2003a, 2003b, 2003c, 2006;
Oginska-Bulik, Kaflik-Pierdg, 2003).

Projekty badawcze (Dudek, Koniarek, Szymczak, 2007; Dudek, 2012) reali-
zowane w odniesieniu do zatozen koncepcji stresu i traumy S. Hobfolla* (2012)
dowodzg istotnych relacji pomiedzy poczuciem stresu w pracy a poziomem strat
w wybranych zasobach. Pogorszenie sytuacji w zasobach bezposrednio dotycza-
cych pracy, m.in. pewnosci zatrudnienia, dobrych relacji interpersonalnych w miej-
scu pracy, zadowolenia z pracy, stabilno$ci dochodu, osiggania zamierzonych
celéw w pracy, powodowato wzrost poczucia stresu w pracy. Podobna relacja wy-
stgpita w odniesieniu do pogorszenia w zasobach odnoszgcych sie do wizerunku
wiasnej osoby (np. akceptacja wlasnego wygladu), mozliwosci sterowania wta-
snym zyciem czy poczucia wiasnej wartosci (Dudek, Koniarek, Szymczak, 2007,
s. 323). B. Dudek (2012) w badaniach strazakéw wykazat, ze poziom sympto-
moéw PTSD (Posttraumatic Stress Disorder) pozostawat w pozytywnym zwigzku
z 0golng wielkoscig start w zasobach. W grupie utraconych zasobdéw znalazly sie
m.in. wystarczajgca ilos¢ snu, wtasne zdrowie, pewnos$¢ zatrudnienia, osigganie
zamierzonych celdw w zyciu osobistym, ufno$¢ w stosunku do innych ludzi. Zy-
skiwane zasoby, ktore byty istotnie skorelowane z symptomami PTSD, to m.in.
bycie potrzebnym, bycie autorytetem dla innych, wysoka pozycja spoteczna, by-
cie porzadnym cztowiekiem czy dostrzeganie dobrych stron zycia (Dudek, 2012,
s. 89-92).

A. Najder, D. Merecz-Kot i A. Wojcik (2016), poréwnujagc dziennikarzy do-
Swiadczajgcych niskiego lub wysokiego poziomu stresu, odnotowaty znaczgce
réznice m.in. w zakresie funkcjonowania zawodowego. Wyniki sugerujg, ze osoby

4 Propozycja S. Hobfolla (2012), teorii zachowania zasobdéw (Conservation of Resour-
ces Theory — COR) stanowi przyktad koncepcji teoretycznej stresu i traumy analizowanej réwniez
w aspekcie doswiadczania stresu zawodowego. W jej zatozeniach podkresla sig, iz znaczenie cyklow
straty i zyskiwania oraz zrozumienie obu tych proceséw jest zasadnicze dla wyjasnienia reagowania
jednostki na stres oraz dla potencjatu odpornosci (potential for resiliency) (Hobfoll, 2012, s. 19). We-
dtug S. Hobfolla stres, jako stan wewnetrzny cziowieka, pojawia sie, gdy 1) zasoby jednostki (o cha-
rakterze materialnym, osobistym, m.in. poczucie wtasnej skutecznosci, wtasnej wartosci, ,energetycz-
nym”, np. uznanie, wiedza, pienigdze, jak rowniez sytuacje zyciowe, np. zatrudnienie, matzenstwo)
sg zagrozone utratg, 2) zasoby sg rzeczywiscie tracone lub 3) nastepuje niepowodzenie w uzyskaniu
oczekiwanego wzrostu zasobdw, po ich wczesniejszym zainwestowaniu (Hobfoll, 2012, s. 20; Dudek,
2012, s. 82).
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z nizszym stresem funkcjonowaty lepiej w pracy, wyzej oceniaty swoje zdrowie
i zdolnos¢ do pracy, byty bardziej zaangazowane w prace i bardziej zadowolone
z gtéwnych aspektéw swojej pracy (np. warunkéw pracy, wynagrodzenia i $wiad-
czen, rozwoju zawodowego, relacji z przetozonym, ze wspotpracownikami), wyra-
zaty mniejszy zamiar zmiany pracy (Najder, Merecz-Kot, Wéjcik, 2016, s. 93-94).
M. Malinska (2017), odwotujgc sie do wynikéw badan, zauwaza, iz zaréwno mtod-
szych, jak i starszych pracownikow, wykazujgcych podwyzszony poziom stresu,
charakteryzowat istotnie nizszy wskaznik zdolnosci do pracy (WAI, Work Ability
Index) w poréwnaniu do osob, ktére dokonywaty nizszej oceny doswiadczanego
stresu. Najnizszy poziom WAI zaobserwowano ws$rod kobiet i mezczyzn w wie-
ku powyzej 45 lat, wysoko oceniajgcych swoj stres. W badaniach lekarzy (Yao,
Wang, Wang, Yao, 2014) uzyskano ujemne korelacje stresu w pracy z satysfakcjg
z pracy, z inicjatywg zawodowg, z uogdlnionym poczuciem wtasnej skutecznosci,
ze stazem w pracy oraz dodatnie z doswiadczaniem i byciem $wiadkiem prze-
mocy w miejscu pracy. Zmienne te stanowity rowniez istotne predyktory stresu
w pracy w badanej grupie. W literaturze przedmiotu wykazywane sg rowniez istot-
ne relacje stresu w pracy z przywigzaniem do organizacji (Khatibi, Asadi, Hami-
di, 2009; Khodabakhshi, 2013; Sadtowska-Wrzesinska, Moscicka-Teske, 2016).
W badaniach M. Waszkowskiej, A. Jacukowicz, M. Drabka i D. Merecz-Kot (2017)
wykazano, ze suplementarne dopasowanie jednostka-organizacja byto negatyw-
nie zwigzane ze spostrzeganym stresem. Nizsza zgodno$¢ w zakresie wartosci,
celéw i oczekiwan objetych badaniem menedzeréw (n = 715) i ich organizacji
wspotwystepowata z silniej doswiadczanym stresem.

Analizowano zwigzki stresu zawodowego z postawami wobec pracy (po-
stawg hedoniczno-autoteliczng, widoczng w spostrzeganiu pracy jako okazji
do samorozwoju i traktowania tej aktywnosci jako przyjemnej i przynoszacej psy-
chologiczne korzysci, i postawag normatywng, odnoszacg sie do spostrzegania
pracy w aspekcie korzysci bardziej spotecznych niz jednostkowych, jako aktyw-
nos¢ okreslajgcg tozsamosé zawartg w poczuciu dumy, obowigzku i szacunku
wobec pracy) (Bajer, 2016). W badaniach mikroprzedsiebiorcéw i pracownikow
etatowych uzyskano rezultaty wskazujgce na negatywne zwigzki ogélnego po-
ziomu stresu z postawg hedoniczno-autoteliczng (r = —0,57, p < 0,001) oraz silng
dodatnig korelacje z postawg normatywng (r = 0,70, p < 0,001). Poszczegdine
czynniki stresu réwniez wykazywaty istotne relacje z analizowanymi postawami
wobec pracy. Poréwnania objetych badaniem grup zawodowych ujawnity istotne
roznice w zakresie intensywnosci stresu zawodowego. Pracownikow etatowych
charakteryzowat istotnie wyzszy ogdlny poziom stresu niz mikroprzedsiebiorcow.
Mikroprzedsiebiorcy zgtaszali jednak bardziej nasilone poczucie psychicznego
obcigzenia praca, brak wsparcia, wieksze poczucie odpowiedzialnosci i zagroze-
nia. Z kolei pracownicy etatowi jako istotnie stresogenne elementy swojej pracy
wskazywali gtéwnie: brak nagrdd, poczucie niepewnosci, nieprzyjemne warunki
pracy, brak kontroli (Bajer, 2016, s. 89-92).

Zjawisko stresu w pracy —obok ptaszczyzny indywidualnej —rozpatrywane jest
réwniez w perspektywie organizacyjnej. Badania i praktyka organizacyjna ujaw-
niajg szereg niekorzystnych zjawisk, ktére towarzyszg stresowi zawodowemu.
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Zauwaza sie, iz zachowania nieproduktywne (Counterproductive Work Beha-
vior, CWB) moga by¢ odpowiedzig na stresory wystepujgce w srodowisku pracy
(Baka, 2016). Dowodow tej zaleznosci dostarczajg rezultaty badan (Baka, 2013b;
Baka, Derbis, 2013). Stresory, np. konflikt roli, niejednoznacznos¢ roli, konflik-
ty interpersonalne w pracy, ograniczenia organizacyjne, obcigzenie pracg, do-
Swiadczane przez pracownika poczucie niesprawiedliwosci w pracy pozostawaty
w relacji z zachowaniami nieproduktywnymi (Baka, Derbis, 2013, s. 324). L. Baka
(2013b) wykazat pozytywna relacje stresu roli zawodowej (w wymiarze ogdélnym
i poszczegodlnych komponentoéw: konfliktu roli, niejednoznacznosci roli, przecig-
zenia rolg) z zachowaniami nieproduktywnymi. Takze inny stresor, poczucie nie-
sprawiedliwosci w pracy, dodatnio korelowat z zachowaniami nieproduktywnymi.
W ramach innego projektu badawczego (Baka, Derbis, 2013) otrzymano dodanie
korelacje zachowan nieproduktywnych z konfliktami interpersonalnymi i ograni-
czeniami organizacyjnymi. Rezultaty ANOVY wykonanej na danych pochodza-
cych od pracownikéw izraelskiej spotki petrochemicznej dowiodly istotnej zalez-
nosci pomiedzy Srednim wskaznikiem produktywnosci a wymiarem stresu pracy,
jakim byfa wieloznacznos¢ roli (Hoboubi, Choobineh, Ghanavati, Keshavarzi,
Hosseini, 2017). Najnizszy poziom produktywnosci (mierzonej z wykorzystaniem
kwestionariusza diagnozujgcego zréznicowane aspekty produktywnosci: umiejet-
nosci, identyfikacje zawodowa, wsparcie organizacyjne, motywacje, informacje
zwrotng dotyczaca wykonania/osiggnie¢, zaufanie, zgodnos$¢ ze srodowiskiem)
ujawniali pracownicy z wysokg wieloznacznoscig roli.

Wsrdd innych negatywnych nastepstw doswiadczanego stresu w pracy
wymienia sie: spadek morale wsréd pracownikéw, efektywno$ci i jakosci pracy,
niewtasciwe gospodarowanie czasem pracy przez pracownikéw, wzrost ryzyka
popetnienia bteddéw, wiekszg sktonnos¢ do wypadkow, wzrost fluktuacii, absenciji,
opor i niskg akceptacje dla zmian, nakfady finansowe zwigzane z dziataniami per-
sonalnymi (odprawy, szkolenia, procedury rekrutacyjne podejmowane w sytuacji
odejscia pracownika nadmiernie obcigzonego stresem w pracy), wczesniejsze
odchodzenie z rynku pracy lub niecheé do powrotu do pracy po dtuzszym okresie
nieobecnos$ci czy bezrobocia, koszty ustug medycznych, pogorszenie wizerunku
firmy, jej atrakcyjnosci w otoczeniu (Luczak, Zotnierczyk-Zreda, 2002; Molek-Wi-
niarska, 2011; Ostrowska, Michcik, 2014; Potocka, 2010; Tziner, Rabeneu, Ra-
domski, Belkin, 2015; Zotnierczyk-Zreda, 2010).

6.2. Stres w pracy - czy wiek ma znaczenie?

Wykazana — w aspekcie doswiadczen indywidualnych i organizacyjnych
— istotno$¢ zagadnienia stresu zawodowego sugeruje koniecznos$¢ spojrzenia
na relacje wieku w zdecydowanie szerszym kontekscie. W badaniach Central-
nego Instytutu Ochrony Pracy — Panstwowego Instytutu Badawczego na grupie
4992 o0so6b reprezentujgcych 8 grup zawodowych zaobserwowano, iz zwigzek
pomiedzy wiekiem pracownika a spostrzeganymi stresogennymi cechami pracy
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pozostawat zalezny od rodzaju pracy oraz zawodu (Bugajska, Makowiec-Dgbrow-
ska, 2006). Otrzymane rezultaty dowiodty, iz w zawodach z wyrazng charakterysty-
kg obcigzenia intelektualnego i emocjonalnego najstarsi pracownicy prezentowali
wiekszy zakres kontroli w pracy niz grupa najmtodsza (efekt ten pozwalat zatem
opisac prace dojrzatych wiekiem pracownikéw jako mniej stresogenng). Zaleznos¢
ta nie wystgpita jednak w obszarze zawodow, w ktérych dominowato obcigzenie
fizyczne. W odniesieniu do doswiadczania przez pracownikdéw wsparcia spotecz-
nego zaobserwowano, ze w zawodach o obcigzeniu gtéwnie intelektualnym starsi
pracownicy odczuwali mniej wsparcia ze strony wspotpracownikéw i kierownictwa
niz mtodsi pracownicy (Bugajska, Makowiec-Dabrowska, 2006, s. 21).

W projekcie projektu realizowanym w Instytucie Medycyny Pracy w todzi
w latach 2001-2004 pt. ,Styl zycia i strategie radzenia sobie ze stresem pracow-
nikéw starszych a zdrowie i zdolno$¢ do pracy na stanowiskach zréznicowanych
ze wzgledu na wystepowanie psychospotecznych stresoréw” (Merecz, Moscicka,
Drabek, Koniarek, 2004) poszukiwano m.in. odpowiedzi na pytanie badawcze:
czy istniejg zwigzane z wiekiem pracownikéw réznice w tolerancji psychospo-
tecznych warunkéw pracy. Poréwnania 4 grup wiekowych pracownikéw wyko-
nawczych (w wieku 25-34 lat, 35-44 lat, 45-54 lat i powyzej 55 lat) w zakresie
stresu zawodowego i percepcji psychospotecznych warunkéw pracy nie wykazaty
istotnych réznic pomiedzy analizowanymi grupami: zaréwno w globalnym wyniku
~-Kwestionariusza do subiektywnej oceny cech pracy” (Dudek, Waszkowska, Han-
ke, 1999), jak i w wynikach dziesieciu podskal wykorzystanego kwestionariusza.
Istotne statystycznie réznice w percepcji psychospotecznych stresoréw zaobser-
wowano tylko wobec pojedynczych cech pracy. Pracownicy najstarsi (powyzej 55
lat) charakteryzowali sie najnizszg tolerancjg wymagan pracy zwigzanych z ko-
niecznoscig przerzucania sie z jednej czynnosci na drugg i zachowania koncen-
tracji. Pracownicy z najstarszej grupy wiekowej natomiast lepiej tolerowali takie
wiasciwosci pracy, jak sztywne godziny pracy czy brak srodkéw do jej wykonywa-
nia. Otrzymane rezultaty wskazywaty, ze wiek w wiekszos$ci nie decydowat o oce-
nie stresogennosci warunkéw i wymagan pracy w badanej grupie pracownikow,
a roznice w tolerancji psychospotecznych warunkéw pracy w znacznie wigkszym
stopniu zalezaly od warunkéw i wymagan pracy niz od wieku badanych. Jed-
noczesnie na podstawie ogdlnego wyniku w ,Kwestionariuszu do subiektywnej
oceny cech pracy” zaobserwowano, iz poziom stresu zawodowego u badanych
0s6b byt wysoki (zawierat sie pomiedzy wartoscig 117,8 pkt. (grupa najmiodsza)
a 1249 pkt. (grupa w wieku 45-54 lata) (Merecz, Moscicka, Drabek, Koniarek,
2004, s. 426-427).

W badaniu pracujgcych kobiet w wieku 45-66 lat (Gujski i wspotprac., 2017)
odnotowano, iz gtéwnymi zrédtami stresu byty: kontakty spoteczne (58%), brak
nagrod w pracy (50%), brak wsparcia (prawie 47%), poczucie psychicznego ob-
cigzenia zwigzanego ze ztozonoscig pracy (ponad 41%), poczucie niepewnosci
spowodowanej organizacjg pracy (ponad 39%). Najnizej ocenionymi stresora-
mi byly ucigzliwosci fizyczne (15%), poczucie zagrozenia (13%) i nieprzyjem-
ne warunki pracy (11%). W globalnej ocenie, niskiego stresu w miejscu pracy
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doswiadczyto 18,33% badanych kobiet, sSredniego — 34,33%, a wysokiego 47,33%
(Gujski i wspotprac., 2017, s. 948-949).

Wyniki litewskich pracownikéw zaprezentowane przez M. Perminiene i wspot-
pracownikow (2015) wykazaty, ze pracownicy w wieku 50 lat (i starsi) rzadko spo-
tykali sie z wysokim tempem i iloScig pracy, obcigzeniem emocjonalnym lub trud-
nosciami zwigzanymi ze zmianami w pracy. Czesto mieli dobre relacje z kolegami
i przetozonymi, czesto doswiadczali réznorodno$ci zawodowe;j i jasnosci w pra-
cy. Mieli jednak mniejsze mozliwosci uczenia sie, mniej niezaleznosci w pracy,
a takze mniejszy udziat w podejmowaniu decyzji (Perminiene i wspétprac., 2015,
s. 160-161). Poréwnania pracownikéw nalezgcych do odmiennych grup wieko-
wych (ponizej 35 lat, 35-45 lat i powyzej 45 lat) ujawnity istotne réznice w zakresie
swobody podejmowania decyzji (Aleksi¢, Trkulja, Cikota-Aleksi¢, Aleksi¢, 2015).
Najwyzsze wyniki srednie charakteryzowaty osoby z grupy najstarszej, a najniz-
sze zaobserwowano wsrod najmiodszych badanych. Zaobserwowano réwniez,
iz wiekszos¢ pracownikdow powyzej 45. roku zycia doswiadczata tzw. ,aktywnej
pracy” (37%) i niskiego napiecia (29%), a tylko 14% byto narazonych na wysokie
napiecie w pracy®. Najmtodszych badanych w znacznym odsetku charakteryzo-
wato wysokie napiecie w pracy (40%) i tzw. ,pasywna praca” (24%). Wsrod tej
grupy tylko 14% badanych doswiadczato niskiego napiecia (Aleksi¢, Trkulja, Ci-
kota-Aleksic¢, Aleksi¢, 2015, s. 376-377).

W badaniach realizowanych w kierunku rozpoznania i opisania specyfiki
funkcjonowania zawodowego pracownikéw sektora bankowego wobec doswiad-
czania zagrozen psychospotecznych (Stahczak, Moscicka-Teske, Merecz-Kot,
2014) zaobserwowano interakcyjny wptyw doswiadczanego stresu i wieku na ab-
sencje w pracy. Wsréd osob mtodszych (do 44 lat) stresogenno$¢ zagrozen nie
réznicowata znaczgco liczby dni nieobecnosci w pracy. Jednak osoby starsze (po-
wyzej 44. roku zycia) doswiadczajgce intensywnego stresu byty znaczgco dtuzej
nieobecne w pracy z powodu witasnej choroby (Stanczak, Moscicka-Teske, Me-
recz-Kot, 2014, s. 514).

5 Terminy ,aktywna praca” i ,pasywna praca” oraz ,wysokie napiecie” i ,niskie napiecie” od-
nosza sie do znanego w psychologii modelu Wymagan pracy-Kontroli pracy (Job Demands-Control
— JD-C), zaproponowanego przez R. Karaska (1979), rozszerzonego nastepnie przez R. Karaska
i T. Theorella (1990). Model opisuje dwie istotne wtasciwosci psychospotecznego srodowiska pracy:
psychologiczne wymagania pracy i swobode podejmowania decyzji. Kombinacja wysokich wymagan
i matego zakresu swobody w podejmowaniu decyzji jest okreslana jako wysokie napiecie. Taki uktad
sprzyja doswiadczaniu najsilniejszych reakcji stresowych zwigzanych z praca. Sytuacja odwrotna, gdy
niskim wymaganiom towarzyszy znaczna swoboda podejmowania decyzji, jest opisywana terminem
niskiego napiecia. Zgodnie z tym podziatem, mozna si¢ wowczas spodziewac nizszego niz przecigtny
poziomu reakcji stresowych. Aktywna praca (active job) — wystepujaca przy jednoczesnie wysokim
poziomie wymagan pracy i swobody podejmowania decyzji — odnosi sie do pojecia ,eustresu”, a dzia-
tanie stresoréw, wptywajgc na aktywnos¢ jednostki, np. jej skuteczno$¢ w rozwigzywaniu problemow,
ogranicza pojawienie sie napiecia wywotujgcego stres zwigzany z pracg. Z kolei pasywnej pracy (pas-
sive job) moze towarzyszy¢ zanikanie umiejetnosci i kompetencji (Dewe, O’Driscoll, Cooper, 2012,
s. 32-33; Le Blanc, de Jonge, Schaufeli, 2002, s. 185-186).
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6.3. Konflikt praca-rodzina i konflikt rodzina-praca
w aspekcie uwarunkowan i konsekwencji

Szczegodlne zainteresowanie problematyka konfliktu rél® jak réwniez po-
wszechnos$¢ doniesien empirycznych realizowanych w tym obszarze w znacza-
cym stopniu stanowig odpowiedz na ztozone relacje tgczace obszar rodzinny
i sektor aktywnosci zawodowej, wykazujgce wspotczesnie coraz silniejsze wza-
jemne interferencje.

W wiekszosci opracowan (Ahmad, 2008; Bellavia, Frone, 2005; Rostowski,
Rostowska, 2012; Zalewska, 2008) podkresla sie, iz zmienne o istotnym znacze-
niu dla doswiadczania konfliktdw rol majg charakter demograficzny (m.in. pte¢, do-
chod, poziom wyksztatcenia, stan cywilny), podmiotowy (zawarty m.in. w cechach
osobowosciowych, poczuciu wiasnej skutecznosci), zwigzany z pracg (odnosza-
cy sie m.in. do charakteru pracy, przynaleznosci do okreslonego poziomu struktu-
ry organizacji, czasowego zobowigzania zawodowego, stresu w pracy, rozwigzan
organizacyjnych przyjaznych pracownikowi i rodzinie, wspierajgcego systemu pra-
cy) i rodzinny (zwigzany m.in. z wymaganiami i wsparciem rodzinnym, interakcjami
matzenskimi, stresem w rodzinie, odpowiedzialnoscig i opiekg nad dzieémi). Zblizo-
ne kryteria analizy zjawiska konfliktu pomiedzy praca a rodzing, z uwzglednieniem
aspektow indywidualnych, zawodowych i rodzinnych, przyjeli rowniez J. Zhang
i Y. Liu (2011). Kierujgc sie tym porzgdkujgcym stanowiskiem, zauwaza sie obec-
no$¢ uwzglednionych kryteriow (udziatu czynnikéw indywidualnych, czynnikéw
zwigzanych ze Srodowiskiem rodzinnym i czynnikdéw zwigzanych ze Srodowiskiem
zawodowym) w dotychczasowych realizowanych projektach empirycznych.

W badaniach wyraznie zaznacza sie rola cech osobowosci w wyznacza-
niu wzajemnych relacji praca-rodzina (Rantanen, Kinnunen, Pulkkinen, 2013).
Analiza regresji wykonana na duzej prébie (n = 2051-2063) dowodzi, iz cechy
osobowo$ci sg istotnymi predyktorami konfliktu rél. Osoby o wyzszej sumienno-
Sci zgtaszaty mniejsze nasilenie konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-pra-
ca. Neurotycznos¢ byta pozytywnie zwigzana z obiema postaciami konfliktu rol,
a ugodowos¢ wykazywata negatywny zwigzek jedynie z konfliktem praca-rodzi-
na. Zaréwno ekstrawersja, jak i otwartos¢ na doswiadczenie nie stanowity zna-
czacych wyznacznikéw konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca (Wayne,
Musisca, Fleeson, 2004). Nieco inne rozwigzanie uzyskano w kolejnym projekcie
badawczym (Priyadharshini, Wesley, 2014). Dowiedziono, iz wymiary osobowo-
Sci, takie jak ekstrawersja, sumiennosc¢, otwarcie na doswiadczenie i ugodowosc¢
pozostawaty w istotnej relacji z konfliktem praca-rodzina. Jednak udziat neuro-
tycznosci w wyznaczaniu konfliktu praca-rodzina nie zyskat potwierdzenia w uzy-
skanych rezultatach.

6 H.J. Greenhaus i N. J. Beutell (1985, s. 77), definiujgc zjawisko konfliktu, okreslili je jako
niespojne wymagania w pracy i w rodzinie, wystepujgce w sytuacji, gdy wymagania jednej roli nie-
korzystnie oddziatujg na mozliwos$¢ spetniania wymagan sformutowanych wobec jednostki w drugim
obszarze. Wyro6znia sie (Zalewska, 2008, s. 406) konflikt praca-rodzina — gdy wymagania w pracy
utrudniajg udziat w zyciu rodzinnym, oraz konflikt rodzina-praca — gdy obowigzki rodzinne utrudniajg
petnienie roli zawodowe;j.
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W badaniach 274 kobiet i 140 mezczyzn zatrudnionych w petnym wymia-
rze czasu pracy (Houle, Chiocchio, Favreau, Villeneuve, 2012) wykazano istotne
zwigzki konfliktu praca-rodzina z poczuciem witasnej skutecznosci, ze wsparciem
pochodzgcym od przetozonego oraz z emocjonalnym wsparciem od partnera.
W odniesieniu do konfliktu rodzina-praca nie potwierdzono istotnosci zwigzku
z poczuciem wiasnej skutecznosci. Zaobserwowano jednak efekt réznic miedzy-
piciowych. Pte¢ istotnie moderowata zwigzek pomiedzy emocjonalnym wsparciem
pochodzgcym od przetozonego a konfliktem praca-rodzina. Wysoki poziom tej
formy wsparcia wykazywat silniejsze oddziatywanie wobec intensywnosci konflik-
tu praca-rodzina w$rdd pracujgcych ojcéw niz wsréd pracujgcych matek (prezen-
tujgcych wyzsze wyniki $rednie). Czynnik ptci odgrywat réwniez istotng role w pro-
cesie interakcji poczucia wtasnej skutecznosci oraz wsparcia instrumentalnego
doswiadczanego w domu wobec natezenia konfliktu rodzina-praca. Wsrod kobiet
o niskim poczuciu witasnej skutecznosci konflikt rodzina-praca byt silniejszy niz
u mezczyzn prezentujgcych réwnie niskie poczucie wtasnej skutecznosci (Houle,
Chiocchio, Favreau, Villeneuve, 2012, s. 600—604). Réwniez w innych badaniach
odnotowano negatywne relacje konfliktéw pomiedzy rolami z poczuciem wtasnej
skutecznosci (Wang, Lawler, Shi, 2010). Z kolei badania 418 menedzeréw z No-
wej Zelandii dowiodly istotnych negatywnych zwigzkéw konfliktéw rél a potrzebg
autonomii, kompetenc;ji i zwigzkéw (Roche, Haar, 2010).

W istotnej relacji wobec konfliktu rél zaznaczajg sie zmienne demograficzne,
m.in. wiek. Réznice wiekowe w doswiadczaniu konfliktu pomiedzy rolami ujawnili
G. Erdamar i H. Demirel (2014). W badaniach, w ktérych uczestniczyli nauczycie-
le szkot podstawowych, najwyzszy poziom konfliktu praca-rodzina prezentowaty
osoby z najmtodszej grupy wiekowej (ponizej 30. roku zycia). Nauczycieli najstar-
szych, powyzej 50 lat, charakteryzowat najnizszy konflikt praca-rodzina. Podobng
zaleznos¢ zaobserwowano wobec konfliktu rodzina-praca, jednak nie uzyskano
wymaganego poziomu istotnosci. Kobiety nauczycielki prezentowaty istotnie wyz-
szy poziom konfliktu praca-rodzina niz mezczyzni. Roznice w zakresie konflik-
tu rodzina-praca nie wykazaty istotnosci statystycznej (Erdamar, Demirel, 2014,
s. 4921-4922). J. Kowalczyk i T. Rzepa (2015) takze analizowaty zjawisko kon-
fliktu rél wobec wieku badanych kobiet (miedzy 20 a 60 rokiem zycia). Istotno$¢
relacji wystgpita w odniesieniu do konfliktu rodzina-praca. Nasilenie konfliktu ro-
dzina-praca charakteryzowato zwtaszcza kobiety z przedziatu wiekowego 35-44
lata i do 34. roku zycia. Kobiety z trzeciej grupy wiekowej (45—-60 lat) doswiadczy-
ty najstabszego konfliktu rél. Jednoczes$nie odnotowano, iz oba typy konfliktéw
wspotwystepowaty z posiadaniem dzieci (matki cechowat silniejszy konflikt po-
miedzy rolami niz kobiety bezdzietne (Kowalczyk, Rzepa, 2015, s. 69—70). Nega-
tywne korelacje konfliktu rél z wiekiem (r = -0,23, p < 0,001) wystgpity w innych
badaniach (Bolino, Turnley, 2005).

Druga grupa uwarunkowan konfliktu pomiedzy pracg a rodzing odnosi sie
do czynnikow rodzinnych. W literaturze przedmiotu w odniesieniu do rezultatéw
badan (Bellavia, Frone, 2005; Zalewska, 2008) podkresla sie, iz czynnikami istot-
nie warunkujgcymi konflikty rél sg: liczba dzieci, ich wiek, etap w cyklu zycia,
zaangazowanie rodziny, uzgodnienia dotyczace opieki nad dzie¢mi, a takze obo-
wigzki zwigzane z opiekg nad osobami starszymi.
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Nasileniu konfliktdw sprzyja zakres i rodzaj zobowigzan rodzinnych. W bada-
niach kobiet z Indii (Aiswarya, Ramasundaram, 2011) zaobserwowano, iz wysoki
i umiarkowany poziom konfliktu ujawniaty respondentki, ktére w swoich rodzinach
mialy dwie osoby pozostajgce na utrzymaniu. Badania populacji kanadyjskiej
(Duxbury, Higgins, 2003) dowodza, iz zaréwno kobiety, jak i mezczyzni majacy
zobowigzania wynikajgce z koniecznosci opieki nad osobami starszymi zgtaszajg
wyzsze poziomy konfliktu pomiedzy pracg a rodzing. Zaobserwowano (Lubran-
ska, 2014f), ze silniejszy konflikt praca-rodzina charakteryzowat badanych mez-
czyzn i ojcow. W poréwnaniu z osobami bezdzietnymi silniejszego konfliktu rodzi-
na-praca doswiadczali rodzice. J. Greenhaus, S. Parasuraman i K. Collins (2001)
wykazali pozytywne zwigzki pomiedzy zaangazowaniem rodzinnym a konfliktem
rodzina-praca. Odnotowano istotne efekty interakcji: intensywne zaangazowanie
w kariere, w rozwoéj zawodowy redukowato intencje wycofania sie z zawodu i osta-
biato oddziatywanie konfliktu praca-rodzina na wycofanie sie z zawodu (Green-
haus, Parasuraman, Collins, 2001, s. 96-97).

Rezultaty badan (Li, Jie-lin, 2012) pozwolity na wyrdznienie czterech mozli-
wych profili dotyczgcych wzajemnych oddziatywan pracy i zycia. Wykorzystujgc
zroznicowane konfiguracje wysokiego i niskiego zaangazowania w prace oraz wy-
sokiego i niskiego zaangazowania w zycie, wyszczegolniono: orientacje na pra-
ce, orientacje na zycie osobiste, orientacje zintegrowang i orientacje roztgczng.
W sSwietle badan pracownikéw reprezentujgcych odmienne profile (odmienne
orientacje) charakteryzowato rézne nasilenie konfliktu rél. Najnizszy poziom
konfliktu praca-zycie (réznigc sie istotnie od pozostatych grup) prezentowali pra-
cownicy o orientacji na zycie osobiste, z jednoczesnym niskim zaangazowaniem
w prace i wysokim zaangazowaniem w zycie. Z kolei uczestnicy badania zorien-
towani na prace, z duzym zaangazowaniem w prace i niskim zaangazowaniem
w zycie zgtaszali najnizszy poziom konfliktu zycie-praca (réznice miedzy grupami
wykazywaly istotnosc¢ statystyczng). Otrzymane rezultaty charakteryzuje ich prak-
tyczna uzytecznosc¢. W kontekscie uzyskanych rozwigzan sugeruje sie mozliwosc
opisu i zrozumienia wzajemnych relacji pomiedzy pracg a zyciem celem radzenia
sobie z konfliktami, zaréwno z perspektywy indywidualnej, jak i organizacyjne;j (Li,
Jie-lin, 2012, s. 1345-1348).

Czynnikiem warunkujgcym doswiadczanie konfliktu rél jest réwniez stan
cywilny (Panatik, Badri, Rajab, Rahman, Shah, 2011). Wykazano (Umer, Zia-
-ur-Rehman, 2013), iz stan cywilny istotnie réznicuje nasilenie konfliktu praca-
-rodzina wsréd pracujgcych kobiet. Zamezne respondentki prezentowaty istotnie
wyzszy poziom konfliktu pomiedzy rolami niz kobiety niezamezne. Jednoczesnie
zaobserwowano, iz mezatki wykazujg wyzsze wskazniki w zakresie rownowagi
praca-zycie.

Obok czynnikbw odnoszacych sie do kategorii osobowych i do rodziny ist-
nieje szereg zmiennych zwigzanych z funkcjonowaniem zawodowym, ze $rodo-
wiskiem pracy, ktére moga przyczyni¢ sie do doswiadczenia konfliktu pomiedzy
rolami.

A. Ahmad (2008), zwracajgc uwage na obszar aktywnosci zawodowej jako
istotng kategorie dla doswiadczania konfliktu rél, podkresla znaczenie czasu
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pracy. Czynnik ten uznaje sie za istote zachowania réwnowagi pomiedzy obsza-
rem zawodowym i osobistym. Dtugie, ponadnormatywne godziny pracy mogg
powodowa¢ negatywne konsekwencje dla pracownikéw, ich rodzin dazgcych
do zachowania réwnowagi pomiedzy wymaganiami zawodowymi a obowigzkami
wynikajgcymi z konieczno$ci petnienia rol rodzinnych. Relacja ta jest widoczna
w rezultatach badan. Godziny pracy istotnie nasilaty poziom konfliktu praca-ro-
dzina (Greenhaus, Collins, Shaw, 2003; Lubranska, 2014f; Sabil, Marican, 2011;
Wayne, Musisca, Fleeson, 2004). Doswiadczanie konfliktu praca-rodzina i rodzi-
na-praca warunkuje rowniez rozktad obowigzkéw zawodowych (Devi, Rani, 2016).

Réznorodnos¢ czynnikéw odpowiedzialnych za doswiadczanie konfliktu pra-
ca-rodzina wykazano w badaniach kobiet-naukowcéw zatrudnionych na nigeryj-
skich uniwersytetach publicznych (Ogbogu, 2013). Uzyskane rozkfady wynikow
wskazujg, iz respondentki w wiekszosci przyznaty, Zze zmienne o najwiekszym
znaczeniu dla analizowanej relacji majg charakter okotozawodowy: przepetniony
harmonogram pracy akademickiej (42%), dtugie godziny pracy biurowej (40,8%),
nieadekwatne udogodnienia pracownicze (38%), zwiekszenie liczby studentéw
bez odpowiedniego wzrostu liczby pracownikéw naukowych (34,8%) i obcigzenia
pedagogiczne (31,2%). Sposrod badanych 43,2% wymienito takze rodzinne i do-
mowe obowigzki. Jednoczesnie ocenie poddano wptyw konfliktu praca-rodzina
na wydajnosc¢ pracy i dobrostan kobiet objetych badaniem. Wiekszos$c¢ z nich byta
zdania, iz konflikt praca-rodzina oddziatuje na ich prace i dobre samopoczucie.
Podkreslity negatywny wptyw konfliktu praca-rodzina na dziatalno$¢ badawczag
(44%), a takze spadek liczby przygotowywanych publikacji naukowych, znaczg-
cych dla rozwoju kariery akademickiej (42%). Ponadto 36% badanych zdecydo-
wanie zgadzato sie z pogladem, ze konflikty miedzy pracg a rodzing wptywa-
jg na ich zdolnos¢ do sprostania terminom, 34% wskazywato, ze zmniejsza ich
udziat w konferencjach i warsztatach naukowych, a 30% respondentek uznato,
ze konflikt praca-rodzina obniza poziom wydajnosci zaréwno w domu, jak i w pra-
cy. Znaczna czes¢ badanych dostrzega réwniez, iz konflikt praca-rodzina po-
woduje niekorzystne nastepstwa zdrowotne (40,8%) i napiecie psychologiczne
(41,2%) (Ogbogu, 2013, s. 24-27).

Wysoka sugestywno$¢ powyzszych wynikow kieruje uwage ku istotnym
predyktorom konfliktu pomiedzy obszarem zawodowym a rodzinnym, jakim jest
przecigzenie rol czy zaangazowanie w prace. Zauwaza sie, iz osoby z wyso-
kim poziomem psychologicznego zaangazowania w role zawodowg poswiecajg
swojej pracy nadmierng ilo$¢ energii, czynigc to czesto kosztem wiasnej rodziny,
co w nastepstwie moze prowadzi¢ do nadmiernych interferencji pomiedzy pra-
cg a rodzing (Ahmad, 2008). Przeglad literatury przedmiotu oraz dotychczasowe
wyniki badan sugerujg, iz wymagania roli, takie jak przecigzenie roli, konflikt roli
i niejednoznacznos¢ roli mogg znaczaco oddziatywac na konflikt praca-rodzina.
Jednoczesnie konflikt praca-rodzina moze wowczas wykazywac posredniczgcyg
role w wyznaczaniu motywacji do pracy (Bakar, Salleh, 2015, s. 79-82).

Do obszaru uwarunkowarn okotozawodowych zalicza sie rowniez elastyczno$¢
rozwigzan stosowanych w organizacji, podkreslajgc ich warto$¢ dla zmniejszenia
napie¢ pomiedzy pracg a rodzing. Argumentéw przemawiajgcych za wartoscig
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elastycznych rozwigzan organizacyjnych dostarczajg wyniki badan. Uczestnicy
projektu S. Ahmad i M. Skitmore (2003) wygodne lub elastyczne godziny pracy
uznali za najwazniejsze elementy zycia (rangowane zaraz po bezpieczenstwie
pracy). Role elastycznosci rozwigzan organizacyjnych wobec dos$wiadczania
konfliktu r6l wykazano réwniez w innych badaniach (Lee, Hong, 2005). Objeci
badaniem wykfadowcy, ktérych harmonogramy pracy nie wykazywaty elastycz-
nego charakteru, prezentowali istotnie wyzszy poziom konfliktu praca-rodzina
w zakresie wszystkich analizowanych perspektyw (czasu, napiecia, zachowania).
W odniesieniu do zmiennej konflikt rodzina-praca nie zaobserwowano istotnych
zaleznosci (Lee, Hong, 2005, s. 237). Stwierdzono (Huang, 2010), ze wspierajgce
praktyki w miejscu pracy, a w szczegolnosci rézne formy elastycznosci i pomocni
przetozeni, obnizajg poziom konfliktu praca-rodzina, dyssatysfakcji zawodowej,
wypalenia, depresji, ograniczajg skargi somatyczne, a nawet poziom cholesterolu
we krwi. To efekt spostrzegania przez pracownikéw zwiekszonej kontroli nad ich
pracg i zyciem pozazawodowym.

Analizowane sg réwniez inne zmienne bezposrednio zwigzane ze Srodowi-
skiem pracy, pozostajace w relacji z konfliktami rél. Wyniki analizy regresji dowo-
dzg, iz wyzsze wyksztatcenie, dochody i obcigzenie pracg wigzaty sie z podwyz-
szonym konfliktem praca-rodzina, natomiast zasitek na urlop osobisty ostabiat
konflikt praca-rodzina. Rezultaty otrzymane wobec zmiennej konflikt rodzina-
-praca dowodzg, iz wyzsze wyksztatcenie, obcigzenie praca, koniecznos¢ opieki
nad dzie¢mi, a takze ograniczona autonomia w zakresie mozliwosci decydowania
0 godzinach pracy byty istotnie zwigzane z podwyzszonym poczuciem konfliktu
(Lu, Kao, Chang, Wu, Cooper, 2008). Warto$¢ zachowania rownowagi pomiedzy
rodzing a pracg jest znaczgca dla satysfakcjonujgcej oceny tej relacji. Dowodzg
tego badania zrealizowane na prébie 1879 oséb (McNamara, Pitt-Catsouphes,
Matz-Costa, Brown, Valcour, 2013). W projekcie ocenie poddano relacje pomie-
dzy godzinami pracy w tygodniu a zadowoleniem z rébwnowagi pomiedzy pracg
a rodzing (r = -0,23, p < 0,001). Istotnos¢ statystyczng (p < 0,001) wykazatly
réwniez zwigzki satysfakcji z rwnowazenia obszaru zawodowego i rodzinnego
m.in. z elastycznoscig zatrudnienia (r = 0,23), z kulturg wspierajgcg zachowanie
réwnowagi praca-rodzina (r = 0,40), ze spostrzeganym wsparciem pochodzgcym
od przetozonego (r = 0,32), ze ztozonoscig pracy (r = 0,27), z wiekiem (r = 0,09),
z samooceng (r = 0,42), ze zdrowiem psychicznym (r = 0,40), ze zdrowiem fizycz-
nym (r = 0,11) (McNamara, Pitt-Catsouphes, Matz-Costa, Brown, Valcour, 2013,
s. 289-290).

W badaniach — jako istotne okotozawodowe uwarunkowanie konfliktu rol
— ujawnia sie réwniez jako wsparcie spoteczne. Znaczacy efekt tej zmiennej uzy-
skano w badaniach pracujgcych matek (Seiger, Wiese, 2009). Wyniki analizy
korelacji wykazaty istotny zwigzek pomiedzy wsparciem spotecznym pochodza-
cym od przetozonego a konfliktem praca-rodzina (r = 0,36, p < 0,01). Problemy
z partnerem pozytywnie korelowaty z konfliktem rodzina-praca (r = 0,25, p < 0,05).
Jednoczesnie, drogg pogtebionych analiz, wykazano posredni udziat napie¢ za-
wodowych dla doswiadczania konfliktu praca-rodzina oraz napie¢ w relacji part-
nerskiej dla konfliktu rodzina-praca (Seiger, Wiese, 2009, s. 30-35). A. Ortowska
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i M. Ltaguna (2016) w badaniach pielegniarek zaobserwowaty, iz istotnym predyk-
torem obu typdw konfliktu byt dostep do zasobéw — ujemnie powigzany z konflik-
tem praca-rodzina i konfliktem rodzina-praca oraz dostep do wsparcia dla konfliktu
praca-rodzina. Respondenci, ktérzy w pracy doswiadczali niskiego wsparcia spo-
tecznego, ujawniali wyzszy poziom konfliktu praca-rodzina w ptaszczyznie presii,
napie¢ zwigzanych z petnionymi rolami (Lee, Hong, 2005). W badaniach sekreta-
rek (Ahmad, 1997) uzyskano istotne, chociaz stabe zwiazki konfliktu praca-rodzi-
na z dwoma aspektami wsparcia spotecznego. Konflikt praca-rodzina pozostawat
w negatywnej relacji ze wsparciem pochodzgcym od przetozonego i wsparciem
ze strony meza. S. Foley, N. Hang-Yue i S. Lui (2005) w swoich badaniach dowie-
dli, iz oba typy konfliktéw byty dodatnio skorelowane z niejednoznacznoscig roli,
z przetadowaniem rolg oraz z konfliktem roli (pozytywne relacje miedzy konflik-
tem roli a konfliktem praca-rodzina byly silniejsze u kobiet niz u mezczyzn). Jed-
noczesnie zaobserwowano, iz relacja pomiedzy przecigzeniem roli a konfliktem
praca-rodzina byta silniejsza, gdy respondenci spostrzegali niski poziom wsparcia
organizacyjnego (niz kiedy spostrzegane wsparcie byto wysokie). Zdaniem au-
torow uzyskany efekt moze sugerowacé, iz spostrzegane wsparcie pochodzgce
od przetozonego przypuszczalnie kompensuje niekorzystne oddziatywanie prze-
cigzenia roli wobec doswiadczania konfliktu praca-rodzina (Foley, Hang-Yue, Lui,
2005, s. 247-251).

Zagadnienie konfliktéw byto réwniez empirycznie analizowane od strony jego
nastepstw dla jednostki. Dowiedziono, iz konflikty pomiedzy rolami wykazywaty
pozytywne relacje ze stresem, negatywne z jakoscig zycia (Greenhaus, Collins,
Shaw, 2003); konflikt rodzina-praca istotnie wigzat sie ze stresem w pracy, z prze-
tadowaniem rolg (Bolino, Turnley, 2005). Podobne wyniki uzyskano w badaniach
pracownikéw nigeryjskich bankéw (Ugwu, Amazue, Onyedire, 2017). Odnotowa-
no istotne zwigzki konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca ze stresem roli
(m.in. z przetadowaniem, nieadekwatnoscig czy niejednoznacznoscia roli zawo-
dowej) (Devi, Rani, 2016). Konflikt rodzina-praca pozytywnie wigzat sie z afek-
tywnoscig negatywng (Bolino, Turnley, 2005). Zréznicowanie relacji konfliktu
pomiedzy rolami ze zmiennymi podmiotowymi i organizacyjnymi rozpatrywano
w badaniach populacji reprezentujgcej pracownikow akademickich trzech zna-
czacych uczelni badawczych w Malezji (Panatik, Badri, Rajab, Yusof, 2012). Obie
formy konfliktu byly dodatnio skorelowane z trzema rodzajami reakcji stresowych,
a mianowicie stresem behawioralnym, stresem somatycznym i stresem poznaw-
czym oraz z ptynno$cig kadr. Dodatkowo uzyskano ujemne wartosci wspotczynni-
kow korelacji ilustrujgcych zwigzek konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-pra-
ca z satysfakcjg z pracy i z afektywnym przywigzaniem do organizacji. Rezultaty
pogtebionych analiz (modelowania rownan strukturalnych) wskazywaty, ze tylko
konflikt praca-rodzina wykazywat istotny wptyw na wszystkie wymiary reakciji
stresu (stres behawioralny, stres somatyczny, stres poznawczy). Jednoczes$nie
zmienne stres behawioralny i stres poznawczy wykazywaty mediacyjny efekt od-
dziatywania konfliktu praca-rodzina na postawy wobec pracy — stres behawioralny
wobec satysfakcji z pracy, afektywnego przywigzania do organizacji i ptynnosci
kadr, a stres poznawczy wobec afektywnego przywigzania do organizacji (Panatik,
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Badri, Rajab, Yusof, 2012, s. 381-383). Wyniki badan nauczycieli wskazujg (Nart,
Batur, 2014), iz konflikt praca-rodzina znaczgco zwiekszat stres w miejscu pra-
cy i negatywnie oddziatywat na normatywne przywigzanie do organizacji. W ba-
daniach obejmujacych réwnoliczng reprezentacje obu pfci (n = 151 kobiet i 151
mezczyzn) realizujgcych styl zycia okreslany jako dual-earner families (Lachow-
ska, 2012) uzyskano rezultaty wskazujace, iz konflikt praca-rodzina wykazywat
pozytywne zwigzki z dystresem matzenskim, dystresem w pracy oraz globalnym
dystresem. Ujemne wartosci wskaznikéw korelacji opisywaty powigzania konflik-
tu praca-rodzina z satysfakcjg z pracy, z satysfakcjg z zycia oraz z satysfakcjg
matzenska. Wobec konfliktu rodzina-praca zaobserwowano podobny charakter
relacji (Lachowska, 2012, s. 359-361).

Istotne sg réwniez zwigzki wypalenia zawodowego z interferencjami praca-
-dom (Proost, de Witte, Evers, 2004). Wyniki analizy regresji zastosowanej wobec
danych zebranych od specjalistéw od rachunkowosci pokazujg, iz konflikt pra-
ca-rodzina i konflikt rodzina-praca w znaczacy i pozytywny sposéb oddziatywat
na wypalenie zawodowe (Mehmet, Unal, Bilen, 2014), konflikt praca-dom nega-
tywnie oddziatywat na satysfakcje z pracy i pozytywnie na wyczerpanie emocjo-
nalne (Zacher, Jimmieson, Bordia, 2014). Uwzgledniajgc rézne kierunki wzajem-
nych oddziatywan tych istotnych obszaréw funkcjonowania jednostki, D. Merecz
i A. Andysz (2014) odnotowaty najwyzsze wskazniki wyczerpania i cynizmu oraz
najnizszg skutecznos¢ zawodowg wsréd badanych doswiadczajgcych negatyw-
nych interakcji pracy i domu. W objetej badaniem grupie nauczycieli wysoki po-
ziom konfliktdw praca-rodzina i rodzina-praca pozostawat zwigzany z wysokim
poziomem wypalenia zawodowego (Baka, 2011). Konflikty praca-rodzina i ro-
dzina-praca byty dodatnio zwigzane z wypaleniem zawodowym (w przypadku
obu typdw konfliktéw uzyskano istotne wskazniki korelacji). Wyczerpanie emo-
cjonalne i cynizm pozytywnie korelowato z konfliktem praca-rodzina i konfliktem
rodzina-praca (Iskra-Golec, Osikowska, 2014). Konflikt praca-rodzina istotnie ko-
relowat z trzema aspektami wypalenia zawodowego: z wyczerpaniem emocjonal-
nym, z depersonalizacjg oraz ze skuteczno$cig zawodowg (Coban, Irmis, 2016).
L. Brummelhuis, T. Lippe, E. Kluwer, H. Flap (2008) w badaniach obejmujgcych
populacje 1046 pracownikéw 30 holenderskich organizacji (mezczyzni n = 565,
kobiety n = 481) podjeli probe wyjasnienia wptywu zaangazowania w petnieniu
rodzinnych rol i obowigzkéw zawodowych dla rozwoju zjawiska wypalenia zawo-
dowego. Zastosowana analiza regresji wykazata zwigzki czynnikdéw pracy i czyn-
nikéw rodzinnych z wyczerpaniem emocjonalnym’. Ustalono, iz napiecia w pracy
i czasowe zaangazowanie w pracy byly pozytywnie zwigzane z wyczerpaniem

7 W Swietle badan (Jaga, Bagraim, Williams, 2013) istotnym predyktorem wyczerpania emo-
cjonalnego jest wzbogacenie praca-rodzina (work-family enrichment). Autorzy wnioskuja, iz zasoby
pracy, takie jak wsparcie spoteczne, swoboda podejmowania decyzji, pozytywnie oddziatujg na do-
brostan pracownika, pozwalajgc pracownikom czu¢ sie bardziej zrelaksowanymi, mniej zmeczonymi
(takze po powrocie do domu), obnizajgc tym samym prawdopodobienstwo wyczerpania emocjonal-
nego. Zasoby i zyski wypracowane w ramach realizacji roli zawodowej, szczegdlnie w ptaszczyznie
wzbogacajacych, wspierajgcych relacji spotecznych, wzmacniajg jako$¢ petnionych rél rodzinnych,
dziatajgc prewencyjnie wobec wyczerpania emocjonalnego (Jaga, Bagraim, Williams, 2013, s. 5-8).
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emocjonalnym. Z kolei motywacja do pracy i autonomia w pracy redukowaty
wyczerpanie emocjonalne. Istotne wyjasniajgce znaczenie prezentowaty réw-
niez cechy rodzinne: liczba dzieci (negatywnie zwigzana z emocjonalnym wy-
czerpaniem), obecnos¢ dzieci w wieku ponizej 6 lat i czas spedzony na pracach
domowych (pozytywnie oddziatywaty na wyczerpanie emocjonalne). Znaczacy
wptyw na wyczerpanie emocjonalne wykazywaty réwniez normy dotyczgce po-
staw wobec rél ptciowych. Pracownicy prezentujgcy bardziej tradycyjne normy
silniej doswiadczali wyczerpania emocjonalnego niz pracownicy o bardziej ega-
litarnych pogladach dotyczacych ptci (Brummelhuis, Lippe, Kluwer, Flap, 2008,
s. 392-393).

Konflikt praca-rodzina stanowi znaczacy predyktor satysfakcji z pracy i satys-
fakcji z zycia (Bhowon, 2013). Dowiedziono (Umer, Zia-ur-Rehman, 2013), iz row-
nowaga pomiedzy pracg a zyciem oraz konflikt praca-rodzina wykazujg istotny
wplyw na satysfakcje z zycia pracujgcych kobiet. Z wykorzystaniem modelu réw-
nan strukturalnych zastosowanym wobec danych pochodzacych od 689 piele-
gniarek, zaobserwowano negatywne relacje konfliktu praca-rodzina a wynikami
w skalach satysfakcji i poczucia wtasnej wartosci (Rashid, Nordin, Omar, Ismail,
2012). Obie formy konfliktow byty negatywnie skorelowane z satysfakcjg z pracy,
satysfakcjg z matzenstwa, a pozytywnie ze stresem w pracy, afektywnoscig ne-
gatywng (Voydanoff, 2005). C. Patel, A. Beekhan, Z. Paruk, S. Ramgoon (2008)
uzyskali umiarkowanie silne, negatywne wartosci wspoétczynnikéw korelacji kon-
fliktu praca-rodzina z satysfakcjg z pracy: w wymiarze ogélnym (overall job satis-
faction, r = —0,48, p < 0,001), wewnetrznym (internal job satisfaction, r = —0,61,
p < 0,001) i zewnetrznym (external job satisfaction, r = —0,60, p < 0,001) i catko-
witej satysfakcji z pracy (fotal job satisfaction, r = —0,64, p < 0,001). Inne badania
réwniez dowodzg ujemnych powigzan konfliktéw pomiedzy rolami z satysfakcjg
z pracy (Gozukara, Colakoglu, 2015; Noor, 2004; Lu, Kao, Chang, Wu, Cooper,
2008; Wang, Lawler, Shi, 2010; Wayne, Musisca, Fleeson, 2004) oraz satysfak-
cjg z kariery (Butt, Hu, Shafi, Malik, 2015). Konflikt praca-rodzina stanowit zna-
czgcy predyktor satysfakcji z pracy, istotnie obnizajgc jej poziom. Z kolei konflikt
rodzina-praca znaczgco ostabiat przywigzanie do organizacji (Lu, Kao, Chang,
Wu, Cooper, 2008, s. 13—-14). Konflikty rél (w wymiarze ogdélnym oraz w aspek-
cie czasowym, napiecia i zachowan) wykazywaty znaczace zwigzki z fluktuacjg
kadr (Panatik, Badri, Rajab, Rahman, Shah, 2011). Wysoki poziom konfliktow rol
(szczegdlnie konfliktu praca-rodzina) warunkowat intencje do opuszczenia miej-
sca pracy i zawodu (Daderman, Basinska, 2016).

Problematyka konfliktu pomiedzy rolami byta analizowana réwniez z per-
spektywy zréznicowania organizacyjnego (Hoque, 2015). Uczestnicy badania
reprezentowali organizacje sektora prywatnego i publicznego. Z wykorzystaniem
rozkladéw procentowych konflikt praca-rodzina rozpoznano u 38% pracownikéw
sektora publicznego i 44% w sektorze prywatnym (Hoque, 2015, s. 155-156).
Sektor publiczny i prywatny réwniez poddano analizom w projekcie realizowa-
nym ws$réd nauczycieli szkét podstawowych i Srednich (Erdamar, Demirel, 2014).
W efekcie zastosowanego kryterium wykazano istotne réznice w zakresie kon-
fliktu rodzina-praca (wyzsze wyniki srednie uzyskali respondenci reprezentujgcy
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szkoty publiczne). Wobec drugiego typu konfliktu otrzymane rezultaty nie miaty
charakteru istotnosci statystycznej. Roéwniez w innych badaniach (Aslam, Shuma-
ila, Azhar, Sadaqat, 2011) ocenie poddano nasilenie konfliktu praca-rodzina i kon-
fliktu rodzina-praca wsréd pracownikow organizacji sektora prywatnego i sektora
publicznego. Poréwnania pomiedzy grupami nie ujawnity jednak réznic istotnych
statystycznie. Efektu réznic w poziomie konfliktbw pomiedzy rolami nie odnoto-
wano réwniez wsrdd kobiet pracujgcych na pakistanskich uczelniach publicznych
i prywatnych (Umer, Zia-ur-Rehman, 2013, s. 453).

Podsumowanie

Praca zawodowa, bedac istotng kategorig wartosciowania i zyskow jednost-
kowych, stanowi jednoczesnie, co szczegdlnie pokazuje obecna rzeczywistose,
zrodto wielu trudnych sytuacji. Koncentrujgc sie na wybranych zagadnieniach,
w rozdziale zaprezentowano zjawisko stresu w pracy i konfliktéw rél jako efekt
wzajemnych interferencji sfery zawodowej i rodzinnej. Omowienie tych zagadnien
kieruje uwage na obecnos¢ szeregu trudnych relaciji, jakie tgczg cztowieka z jego
otoczeniem zawodowym. Wykazanie specyfiki tych zjawisk, ich zr6znicowanych
uwarunkowan i konsekwencji stanowito konieczny element przygotowywanego
projektu. Jego wielowymiarowos¢ wymagata zaprezentowania wszystkich oko-
licznosci, ktére wspottworzg przyjete zatozenia. Pozostajagc w zgodzie z meto-
dyka badan, wskazujgc na szereg podmiotowych i sytuacyjnych przestanek, za-
akcentowano jednoczes$nie znaczenie czynnika wieku dla doswiadczania stresu
w pracy oraz intensywnosci konfliktu rél. Podjecie wobec opisywanych zagadnien
kwestii odmienno$ci pokoleniowej — jako zasadniczego motywu monografii — po-
zwolito na znaczgce uszczegodtowienie problemu, zblizajgc jednoczesnie do moz-
liwosci wyjasnienia, czy efekt czynnika wieku pozostaje istotny dla zmiennosci
w obrazie analizowanych zmiennych.






Rozdziat 7. Klimat organizacyjny - ttem dla doswiadczen
indywidualnych i przebiegu zjawisk organizacyjnych

Zgodnie z tytutem rozdziatu, opisujgc funkcjonowanie cztowieka we wspot-
czesnej rzeczywistosci zawodowej, uwage nalezy skierowaé na zagadnienia kli-
matu organizacyjnego' pozostajgcego znaczacym ttem dla doswiadczen indywi-
dualnych i przebiegu zjawisk w przedsiebiorstwach. Klimat organizacyjny stat sie
istotng przestankg do analizy sytuacji organizacyjnych, wglgdu w nature i dyna-
mike procesow w firmach, stanowi szerokg perspektywe dla ich opisu, zrozu-
mienia i przewidywania. Jednoczes$nie pozostaje istotnym kontekstem odniesien
dla wnioskowania na temat jednostkowych doswiadczen pracownikéw poddanych
jego oddziatywaniu. Klimat organizacyjny modeluje motywacje pracownikdw, ich
efektywnos¢, stopien zespotowosci, a zarazem stanowi odzwierciedlenie ich sa-
tysfakcji, cech podmiotowych, osiagnie¢, korzysci oraz organizacji pracy (Mikuta,
2000, s. 35-36). W. Paluchowski (1998, s. 164) uwaza, ze klimat organizacyjny,
jako pojecie opisujgce stan przekonan czionkdéw organizacji, jest réwnoczesnie
czynnikiem modyfikujgcym dziatanie grupowych i indywidualnych determinant
skutecznosci i efektywnosci organizacji. Wykorzystujac analogie do powszech-
nie obowigzujgcego znaczenia, definiujemy klimat organizacyjny jako ,charakte-
rystyczny dla danej organizacji zespét zjawisk ksztattujgcych sie pod wptywem

1 Wzajemne relacje klimatu organizacyjnego i kultury organizacyjnej, jako terminu bliskiego,
aczkolwiek nie tozsamego, poddano licznym analizom (Grzywacz, 2002; Schneider, Ehrhart, Macey,
2013; Sokol, Gozde, Figurska, Blaskova, 2015; Urban, 2008). Kultura i klimat organizacyjny sa kate-
goriami odrebnymi, jednak o widocznych powigzaniach; klimat organizacyjny uznaje sie za dopetnie-
nie kultury organizacyjnej (Wudarzewski, 2012, s. 237); klimat organizacyjny jest sktadnikiem kultury
organizacyjnej, tatwiejszym do obserwowania i mierzenia (Lipinska, 2007c, s. 28). Klimat organizacyj-
ny, w odréznieniu od kultury organizacyjnej (Grzywacz, 2002, s. 125), jest zjawiskiem bardziej kon-
kretnym, powierzchownym i $wiadomym, wynikajagcym z osobistego punktu odniesienia, zawartym
w poznawczych i afektywnych doswiadczeniach jednostek. To sposéb percepcji dazen, zwyczajow,
formalnych i nieformalnych procedur i wzoréw zachowania. Moze by¢ przypisywany wiasciwosciom
otoczenia oddziatujgcym na jednostki i grupy. Wéréd dodatkowych kryteridw, roznicujacych oba zja-
wiska wskazuje sie (Mikuta, 2000, s. 37), iz kultura organizacyjna jest jakoscig wzglednie trwatg, pod-
legajacg zwykle zmianie ewolucyjnej, dtugotrwatej, a klimat moze zmienia¢ sie w sposob szybszy,
a nawet gwattowny. Zauwaza sie (lljins, Skvarciany, Galine-Sarkane, 2015), ze czynniki kultury orga-
nizacyjnej (takie jak zdolno$¢ adaptacji, spéjnos¢, satysfakcja i zaangazowanie pracownikéw, misja)
oddziatujg na klimat organizacyjny.
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cech rynkowych (zewnetrznych), kulturowych i organizacyjnych (wewnetrznych)
danego przedsiebiorstwa, dziatajgcych w diuzszym czasie, wptywajgcy blokuja-
co lub facylitujgco na dziatania pracownikéw tej organizacji” (Paluchowski, 1998,
s. 165). B. Kozusznik (1998, s. 53) okresla klimat organizacyjny jako efekt oddzia-
tywan zbioru roznych wiasciwos$ci organizacji, wyznaczajgcych mozliwosé zacho-
wania jednostek i zespotdw ludzkich, ksztattujgcych jednoczesnie ich okreslone
wiasciwosci. Podobnie zjawisko rozumie D. Kolb? (1972, za: Lipinska-Grobelny,
2007c, s. 22), dla ktérego klimat organizacyjny stanowi zbior subiektywnie po-
strzeganych przez uczestnikéw organizacji cech bedgcych wzglednie trwatymi
skutkami funkcjonowania organizacji i ksztattujgcych motywy zachowan jej pra-
cownikow. W propozycji autora konfiguracja wyréznionych sktadowych analizowa-
nego zjawiska (odpowiedzialnosci, wymagan, nagréd, zorganizowania, poczucia
ciepta i poparcia, kierowania) ksztattuje specyficzny typ klimatu organizacyjnego:
autokratyczny, wspierajgcy lub posredni pomiedzy dwiema skrajnymi postaciami
(Chetpa, 1993, s. 384—-385; Lipinska-Grobelny, 2007c, s. 27-28).

Swiadomos¢ roli tego zagadnienia powoduje, ze na przestrzeni ostatnich lat
klimat organizacyjny pozostawat przedmiotem zainteresowan, licznych badan
i analiz (Karwowski, Pawtowska, 2009; Lipinska-Grobelny, 2007b; Syper, 2006;
Wudarzewski, 2012, 2013a, 2013b; Ziaja-Guzy, 2008). Zainteresowanie zjawiskiem
pozostaje szczegdlnie widoczne w odniesieniu do obszaru praktyk organizacyjnych
(Schneider, Ehrhart, Macey, 2013). Zwraca sie uwage na specyfike oddziatywan
klimatu organizacyjnego wobec zréznicowanych aspektéw funkcjonowania przed-
siebiorstw, wyrdzniajgc np. klimat dla ustug, dla bezpieczenstwa, dla sprawiedliwo-
$ci w organizacji, dla etyki (Chudzicka-Czupata, 2016), klimat dla innowacyjnosci,
kreatywnosci (Karwowski, Pawtowska, 2009; Bednorz, 2014; Syper, 2006). Badano
oddziatywanie klimatu organizacyjnego na styl pracy (Niculita, 2015). Dowiedzio-
no, iz czynniki klimatu organizacyjnego, takie jak pozytywna motywacja, pozytywne
relacje interpersonalne, sprawne zarzgdzanie i wsparcie organizacyjne wykazujg
korzystny wptyw na zréznicowane przejawy stylu pracy, m.in. na zaangazowanie
w prace, konkurencyjno$c¢, umiejetnosci zarzgdzania czy kreatywnos¢. Wykazano
(Apipalakul, Kummoon, 2017) istotne zwigzki sktadowych klimatu organizacyjnego
(struktury, odpowiedzialnosci, ciepta, standardow wykonania, konfliktu, jednosci,
nagréd, ryzyka i wsparcia) z zarzadzaniem konfliktem. Rezultaty analizy regresiji
dowiodty, iz klimat organizacyjny (w aspekcie konfliktu, ciepta, struktury i odpowie-
dzialnosci) determinuje zarzgdzanie konfliktem w organizacji.

Klimat organizacyjny (w wymiarze roli odnoszgcym sie do niejednoznaczno-
Sci, konfliktu i przecigzenia roli oraz w wymiarze organizacji, uwzgledniajgcym
innowacyjnos¢, sprawiedliwos¢ i wsparcie) stanowi istotny predyktor wdrazania
inicjatyw na rzecz zmian (Claiborne, Auerbach, Zeitlin, Lawrence, 2015). Réwniez
inne badania (Wolan-Nowakowska, 2007) dowodzg istotnego znaczenia klimatu
organizacyjnego w wyznaczaniu postaw pracownikow wobec zmian; a takze stylu
sprawowania wiadzy (Loboda-Swigtczak, 2007), komunikacji w $rodowisku pracy
(Lipinska-Grobelny, 2007a, 2007d, 2010).

2 Cytowane stanowisko D. Kolba wykorzystano w projekcie badawczym prezentowanym
w niniejszej monografii.
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Sktadowe klimatu organizacyjnego (styl zarzgdzania, ptace, nagrody, moty-
wacja, transformacyjne przywodztwo) istotnie decydowaty o bezpieczenstwie pra-
cy (Tsai, 2014). Badania zrealizowane w 83 duzych i $rednich przedsiebiorstwach
dowiodty, ze klimat organizacyjny i kultura organizacyjna w sposéb umiarkowany
sprzyjaty przedsigbiorczosci pracowniczej (Lochnicka, 2015). Pozytywny zwigzek
klimatu organizacyjnego wykazano z jako$cig ustug, efektywnos$cig przedsigbior-
stwa, poziomem zadowolenia i lojalnosci klientow (Urban, 2008). Analizie podda-
no rowniez wzajemne relacje klimatu organizacyjnego wobec pracy zmianowej
pielegniarek, obserwujgc zréznicowanie parametréw klimatu organizacyjnego
w réznych typach pracy zmianowej (Von Treuer, Fuller-Tyszkiewicz, Little, 2014).

Klimat organizacyjny jawi sie jako czynnik wspotodpowiedzialny za proces
uczenia sie pracownikéw, dbatos¢ o zaspokajanie jednostkowych potrzeb edu-
kacyjnych, tworzenia okazji, mozliwosci do rozwoju zawodowego i osobistego,
transferu wiedzy, wzrostu udziatu pracownikéw w formach ksztatcenia (Lubranska,
2014d). Najbardziej efektywng polityke szkoleniowg zaobserwowano wsréd bada-
nych pracujgcych w typie klimatu wspierajgcego, z kolei w klimacie autokratycznym
zaangazowanie i wsparcie pracodawcow dla dziatan proedukacyjnych byto naj-
mniej widoczne. Réwniez M. taguna, E. Purc, W. Razmus, M. Btaszczyk i K. Gaw-
ronska (2015) analizowali wzajemne relacje pomiedzy klimatem organizacyjnym
(i kulturg organizacyjng) a podejmowaniem szkolen (rozumianym jako proces reali-
zacji celu, obejmujgcym trzy fazy: intencje podjecia szkolenia, sformutowanie planu
i faktyczne podjecie dziatan szkoleniowych) przez pracownikéw. Otrzymane dane
dowodzg, ze wspierajgcy klimat organizacyjny istotnie sprzyjat formutowaniu inten-
cji podejmowania szkolen przez badanych pracownikéw (Laguna, Purc, Razmus,
Btaszczyk, Gawronska, 2015, s. 149—-150). Efekty prowadzonych analiz ilustrujg
réwniez obecnos$¢ zwigzkow pomiedzy réznymi wymiarami klimatu organizacyjne-
go a kreatywnymi zachowaniami pracownikoéw (Lipowska, 2013; Mockatto, 2012).
W badaniach reprezentantéw 30 przedsigbiorstw branzy IT zaobserwowano pozy-
tywne zwigzki klimatu organizacyjnego i innowacyjnych zachowar organizacyjnych
(Bratnicka, Ingram, Wronka-Pos$piech, 2016, s. 219-220).

Klimat organizacyjny wykazuje zréznicowanie wobec rodzaju kariery, jed-
nostki struktury organizacyjnej i kwalifikacji zawodowych (Natario, Araujo, Couto,
2014). Odnotowuje sie relacje klimatu organizacyjnego do innych wspétczesnych
zjawisk, obserwowanych na rynku pracy, m.in. wielopracy (Lipinska-Grobelny,
2014). Ocenie poddano m.in. klimat organizacyjny w matych przedsiebiorstwach
(Smolarek, Sipa, 2015). Objeci badaniem pracownicy umiarkowanie ocenili at-
mosfere w ich miejscu pracy, stosowany system motywacyjny, dziatalnos¢ socjal-
ng, forme i sposéb przeprowadzania szkolen, jak réwniez tatwos¢ przekazania
przetozonym swoich uwag, pomystéw i opinii (oceny wahaty sie od 3,26 do 3,96,
w wykorzystanej skali pieciostopniowej). W obszarze komunikacji zaobserwowa-
no, iz komunikacja zachowuje otwarty, bezposredni charakter, jednak dominujg-
cym kierunkiem jest kierunek ,z géry na dét’, z zauwazalnym brakiem spojnosci.
W matych podmiotach nadal w sposéb niewystarczajgcy docenia sie organizo-
wanie okresowych narad, zebran kierownictwa z pracownikami (Smolarek, Sipa,
2015, s. 309-313).
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W. Swietochowski (2007) przedstawit interesujgce wyniki badan ilustrujgce
aspekt kulturowy jako czynnik zréznicowania w zakresie ogoélnej oceny klimatu
organizacyjnego. Poréwnania przedstawicieli spotecznosci polskich i niemieckich
pracownikow pokazaty, iz niemieccy pracownicy spostrzegali atmosfere interper-
sonalng jako wspierajgcg, a Polacy jako posrednia, z cechami wspierajgcymi i za-
grazajgcymi.

Znaczenie klimatu organizacyjnego jest réwniez wyraznie zawarte w wielu
przestankach badawczych, dowodzacych roli zjawiska dla funkcjonowania jed-
nostki i zbiorowosci pracowniczych. Zdaniem M. Smolarek i M. Sipy (2015) kli-
mat organizacyjny i kultura organizacyjna oddziatujg na postawy pracownikow,
ich satysfakcje z pracy i motywacje, stopien identyfikacji z firma, efektywnosc,
uzyskiwane sukcesy i korzysci.

Badania dowodzg, iz jako$¢ klimatu organizacyjnego okazata sie znaczgco
powigzana z zaangazowaniem w prace (Chaudhary, Rangnekar, Barua, 2014).
W analizie czynnikéw klimatu organizacyjnego istotnych wobec efektywnego za-
angazowania pracownikéw zwrécono uwage przede wszystkim na komunikowa-
nie, elastycznos¢ i odpowiedzialno$é (Stankiewicz, Moczulska, 2012). W bada-
niach populacji pielegniarek (Bahrami, Barati, Ghoroghchian, Montazer-alfaraj,
Ezzatabadi, 2016) wykazano pozytywny zwigzek pomiedzy zaangazowaniem or-
ganizacyjnym a klimatem organizacyjnym. Ponadto dodatnie warto$ci wspotczyn-
nikdw korelacji okreslaty istotne powigzania orientacji na produkcje (jako wymiaru
klimatu organizacyjnego) i przywigzania normatywnego oraz przywigzania trwate-
go, pozostajgcego rowniez w pozytywnym zwigzku z unikaniem (sktadowg klimatu
organizacyjnego) (Bahrami, Barati, Ghoroghchian, Montazer-alfaraj, Ezzatabadi,
2016, s. 97-99). Istota klimatu organizacyjnego zawiera sie takze w oddziatywa-
niu na motywacje pracownika, jego zaangazowanie, morale i lojalnos¢. Sprzyja-
jacy klimat organizacyjny decyduje o wydajnosci i jakosci pracy, a w nastepstwie
o mozliwych zyskach i przychodach (Permarupan, Saufi, Kasim, 2013, s. 90).
Klimat organizacyjny wykazuje istotne pozytywne zwigzki z satysfakcjg z pracy
i z przywigzaniem organizacyjnym (Huang, Hsiao, 2007). Efekt ten widoczny jest
réwniez w innych badaniach (Adenike, 2011; Jyoti, 2013). A. Chudzicka-Czupata
(2013) wykazata, iz skladowe klimatu organizacyjnego (jako predyktory pozytyw-
ne): kierowanie, wymagania oraz konformizm stanowity znaczgce wyznaczniki
zadowolenia z pracy. Istotne, pozytywne relacje klimatu organizacyjnego i satys-
fakcji z pracy w klasycznych badaniach odnotowali takze B. Schneider i R. Snyder
(1975). Obserwuje sie istotne zwigzki klimatu organizacyjnego i podmiotowych
systemow wartosci (Lubranska, 2014a). Wykazano (Turek, Czaplihska, 2014)
pozytywne relacje klimatu organizacyjnego z obywatelskimi zachowaniami pra-
cownikéw zajmujgcych stanowiska kierownicze i niekierownicze, z zadowoleniem
z pracy. Wyniki modelowania strukturalnego dowiodty, iz klimat organizacyjny
(istotnie zalezny od praktyk ZZL) w sposob znaczgcy wyjasniat zachowania oby-
watelskie, ttumaczgc bezposrednio rowniez poczucie wsparcia menedzerskiego
(Turek, Czaplinska, 2014, s. 129-132).

Zauwaza sie, iz klimat organizacyjny pozostaje w istotnej relacji z dobro-
stanem psychicznym (Bahrami, Taheri, Montazer-alfaraj, Dehghani Tafti, 2013).
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Samopoczucie psychiczne i jego pie¢ wymiaréw (sposrod dziewieciu analizowa-
nych czynnikdbw) obejmujgcych zachowania obsesyjno-kompulsywne, depresyj-
ne, lekowe, fobie i psychotyczne wykazywaty statystycznie istotne negatywne
zwigzki z klimatem organizacyjnym. Autorzy badania wnioskujg, iz wspierajgcy
klimat organizacyjny moze przyczyniac sie do ostabienia wymienionych zaktécen
w funkcjonowaniu psychicznym jednostki. Dziatania ukierunkowane na popra-
we klimatu organizacyjnego stuzg promowaniu psychologicznego samopoczu-
cia wsrdd personelu (Bahrami, Taheri, Montazer-alfaraj, Dehghani Tafti, 2013,
s. 64—65). Réwniez rezultaty innych badan dowodza, iz klimat organizacyjny sta-
nowi decydujgcy czynnik dobrostanu pracownikéw (Lubranska, 2014b), istotny
wyznacznik doswiadczen afektywnych jednostki (Lubranska, 2014c) — badani
poddani oddziatywaniu klimatu wspierajgcego do$wiadczali pozytywnych stanéw
emocjonalnych (w odréznieniu od osob funkcjonujgcych w klimacie autokratycz-
nym bedgcym dla pracownikéw zrédtem emocjonalnosci negatywnej). Klimat or-
ganizacyjny pozostaje takze znaczagcym uwarunkowaniem intensywnos$ci ucigz-
liwosci pracy i psychologicznych kosztéw pracy. Najwyzszy poziom ucigzliwosci
pracy i psychologicznych kosztéw pracy charakteryzowat badanych pracujgcych
w klimacie autokratycznym (Lubrariska, 2014e). Czynniki klimatu organizacyjne-
go réwniez znaczgco decydowaty o nasileniu objawéw somatycznych, niepokoju,
bezsennosci, zaburzeniach funkcjonowania i wartosci wyniku GHQ (The General
Health Questionnaire, GHQ-28) (Von Treuer, Fuller-Tyszkiewicz, Little, 2014).
Klimat organizacyjny rozpatruje sie réwniez w relacji do wypalenia zawodo-
wego (Lubranska, 2011; Swigtochowski, 2008; Witkowski, Slazyk-Sobol, 2012a,
2012b), stresu roli zawodowe;j (Lipinska-Grobelny, Stopa 2007), stresu zawodo-
wego (Jarek, 2016), radzenia sobie ze stresem (Swietochowski, 2007, 2008). Kli-
mat organizacyjny (i struktura organizacyjna) zostat zaliczony do grupy silnych
stresoréw przez objetych badaniem dziennikarzy (Hataj, 2007, s. 370). Dotych-
czasowe wyniki badan (Durniat, 2007, 2011; Swietochowski, 2008) wskazuja,
iz klimat organizacyjny oddziatuje rowniez istotnie na zjawisko mobbingu. W fir-
mach, w ktérych panuje klimat wspierajacy, zauwaza sie nizsze wskazniki diagno-
zowanych form mobbingu (Swietochowski, 2008). Pogtebionej analizy wzajem-
nych powigzan klimatu organizacyjnego i mobbingu podjeta sie K. Durniat (2007).
Zaobserwowano obecnos¢ ujemnych, umiarkowanie silnych korelacji pomiedzy
klimatem organizacyjnym a mobbingiem. Najsilniejsze ujemne zwigzki stwierdzo-
no pomiedzy mobbingiem a dobrg komunikacjg i sprawnym przeptywem infor-
magcji, orientacjg przetozonych na podwtadnych oraz sprawng organizacjg pracy.
Autorka badania zwraca uwage na praktyczng warto$¢ otrzymanych rezultatéw,
sugerujac, iz stanowig istotne przestanki do podejmowania dziatan prewencyj-
nych i naprawczych, ukierunkowanych na konieczno$¢ usprawnienia przeptywu
informacji w organizacji, uwrazliwienie przetozonych na potrzeby pracownikow,
na ogolng poprawe porzadku i organizacji pracy w przedsiebiorstwie (Durniat,
2007, s. 386—391). Rezultaty innego projektu empirycznego, realizowanego przez
cytowang badaczke (Durniat, 2011), dowodzg podobnych zaleznosci. Wsréd po-
szczegolnych sktadowych klimatu organizacyjnego z mobbingiem istotnie kore-
lowaty nastepujace czynniki: przetozeni, sprawnos¢ i adekwatnos¢ komunikaciji,
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sprawnos¢ organizacji pracy, adekwatnos¢ oceniania i awansowania podwtad-
nych, informacja i komunikacja, kompetencje menedzerskie przetozonego, sku-
tecznos$c¢ reprezentowania intereséw pracownikow, klimat panujgcy wsrod wspoét-
pracownikoéw (Durniat, 2011, s. 387-388).

Wobec wiodgcej problematyki niniejszego opracowania podkreslenia wyma-
ga fakt, iz klimat organizacyjny wigze sie rowniez ze strukturalno-dynamicznymi
przemianami obecnego rynku pracy. W perspektywie pogtebiajacego procesu sta-
rzenia sie i narastajgcych dysproporcji w strukturze wiekowej populacji pracow-
niczej zauwaza sie, iz klimat organizacyjny istotnie odnosi sie¢ do zawodowego
funkcjonowania starszych pracownikéow. Wnioskuje sie, iz sprzyjajgcy starszym
pracownikom klimat organizacyjny zwigzany jest z ich organizacyjnym zaanga-
zowaniem, absencjg chorobowg, fluktuacja, efektywnoscig, stresem, rownowaga
praca-dom (Mockatto, 2015, s. 12—-13).

Wsrdéd objetych badaniem 397 niemieckich pielegniarek, zatrudnionych
w placowkach opieki geriatrycznej (Bilinska, Wegge, Kliegel, 2016), zaobser-
wowano negatywne zwigzki psychologicznego klimatu wieku (odnoszgcego sie
do spostrzegania przez pracownikéw ,wartosci” starszych pracownikéw w orga-
nizacji) ze stereotypami ze wzgledu na wiek. Psychologiczny klimat wieku wig-
zal sie réwniez ujemnie z intencjg odejscia z organizaciji (Bilinska, Wegge, Kliegel,
2016, s. 96). W innych badaniach (Niculita, 2015) uzyskano interesujgcy efekt
interakcji zmiennej wiek i czynnika relacji spotecznych (jako wymiaru klimatu or-
ganizacyjnego) na zaangazowanie w prace. Starsi pracownicy, osiggajgcy wysoki
wynik w zakresie relacji spotecznych, prezentowali silne zaangazowanie w pra-
ce. Wsréd mtodszych uczestnikdw badania nie zaobserwowano podobnej za-
leznosci. Uzyskany efekt dowodzi znaczenia dtugofalowych pozytywnych relaciji
miedzyludzkich w miejscu pracy, promujgcych przywigzanie pracownikéw do or-
ganizacji, stabilizujgcych ich zaangazowanie poznawcze i emocjonalne (Niculita,
2015, s. 1048).

Istotny udziat czynnika wieku zaobserwowano réwniez w projekcie obejmu-
jacym znaczaca liczebnie (n = 300 787) grupe pracownikéw administracji i stuzby
zdrowia (Mufiza, Pefia-Suareza, de la Roca, Fonseca-Pedreroc, Cabal, Garcia-
-Cueto, 2014). Wykonana analiza wariancji wykazata réznice pomiedzy trzema
grupami wiekowymi. Najstarsza grupa wiekowa (56—70 lat) istotnie réznita sie
w ocenie klimatu organizacyjnego od pozostatych uczestnikéw (reprezentujgcych
kategorie wiekowe 35-45 lat i 46-55 lat). Pracownicy dojrzali wiekiem warto-
Sciowali klimat organizacyjny w sposob bardziej pozytywny niz osoby mtodsze
(Muiiza, Pefa-Suareza, de la Roca, Fonseca-Pedreroc, Cabal, Garcia-Cueto,
2014, s. 105). W innych badaniach wykorzystujgcych efekt réznic wiekowych
(Lubranska, 2014e) subiektywnie wyzszej ocenie doswiadczanych ucigzliwosci
pracy i psychologicznych kosztéw pracy towarzyszyta nizsza ocena klimatu or-
ganizacyjnego (w kierunku jego autokratycznego charakteru). Istotnosc tej relacji
byta zdecydowanie wieksza wsréd mtodszych pracownikdw, sugerujac, iz starsi
oceniali swoje miejsce pracy jako mniej obcigzajgce.

Podsumowujac, w tresci rozdziatu starano sie wykazac, jak istotny dla funk-
cjonowania jednostek i zbiorowosci pracowniczych jest klimat organizacyjny. Jego
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role w Swietle dotychczasowych rezultatow badan mozna okre$li¢ jako znacza-
ca. Klimat organizacyjny wykazuje swoj widoczny udziat zarbwno w wyznaczaniu
podmiotowych doswiadczen (m.in. satysfakcji z pracy, motywacji, stopnia zaan-
gazowania dobrostanu), jak réwniez w przebiegu procesow i zjawisk organizacyj-
nych. Te przestanki stanowity w opinii autorki silne uzasadnienie dla wigczenia
zmiennej klimatu organizacyjnego do zatozen realizowanego projektu badawcze-
go i poddanie go ocenie wobec zjawiska zarzgdzania wiekiem.






Rozdziat 8. Metodologia badan wiasnych

W niniejszym rozdziale kolejno przedstawiono cel badan i zatozenia badaw-
cze, hipotezy badawcze, szczegdtowg socjo-demograficzng charakterystyke ba-
danej populacji, zastosowang procedure badan. Opisano takze wykorzystane
w projekcie techniki badan i wskazniki zmiennych oraz sposdb opracowania wy-
nikéw.

8.1. Cel badania i hipotezy badawcze

Zasadniczym celem badania, wyznaczajgcym kolejne kroki postepowania
w realizowanym projekcie badawczym, byta ocena indywidualnych doswiadczen
w zakresie satysfakcji z zycia, satysfakcji z pracy, afektywnego, trwatego i norma-
tywnego przywigzania do organizacji, preferowanych wartosci zawodowych, in-
tensywnosci konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca oraz nasilenia stresu
w pracy. Poréwnujgc ze sobg osoby w trzech okresach dorostosci, podjeto prébe
obserwacji obecnosci (albo ich braku) réznic pokoleniowych w zakresie wymienio-
nych zmiennych podmiotowych (satysfakcji z zycia, satysfakcji z pracy, afektyw-
nego, trwatego i normatywnego przywigzania do organizacji, preferowanych war-
tosci zawodowych, konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca oraz stresu
w pracy). Przyjeta metodologia badan oraz zastosowanie odpowiednich narzedzi
statystycznej analizy danych pozwolity wykazaé, czy przynaleznos¢ generacyjna
stanowi istotne uwarunkowanie indywidualnych doswiadczen badanych oséb.

Drugi obszar analiz odnosit sie do zjawiska zréznicowania pokoleniowego
wspétczesnego rynku pracy, starzenia sie populacji pracowniczej i widocznych
dysproporcji w udziale najstarszych grup wiekowych w zatrudnieniu. Przestanki
te w sposdb naturalny skierowaty uwage w strone zjawiska zarzgdzania wiekiem
(age management), ktérego obecnos¢ w obecnym obrazie $wiata pracy stanowi
czesciowo odpowiedz na obserwowane problemy. Wykorzystujgc kluczowe zato-
zenia polityki wiekowej w organizacji, zawarte w wytycznych idei zarzgdzania wie-
kiem, ocenie poddano jej przejawy wobec indywidualnych doswiadczen badanych
0s06b (w odniesieniu do ich satysfakcji z zycia, satysfakcji z pracy, afektywnego,
trwatego i normatywnego przywigzania do organizacji, preferowanych wartosci,
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nasilenia konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca oraz intensywnosci stre-
su w pracy) oraz wobec zjawiska klimatu organizacyjnego. Z uwagi na szczuptosé
przestanek badawczych, drugi obszar analiz miat charakter silnie eksploracyjny,
odnoszgcy sie do problemu w sposéb umiarkowanie ,ostrozny”.

Stosownie do przyjetego celu badan sformutowano szczegdtowe hipotezy
badawcze.

W rozdziale traktujgcym o problematyce satysfakcji z zycia i satysfakcji z pra-
cy cytowane badania w znacznym zakresie odnosity sie do wzajemnych rela-
cji czynnika wieku i dwoch wymienionych obszaréw doswiadczanej satysfakciji.
Istotna cze$¢ przytaczanych rezultatow badan prezentowata obraz wzrastajgcej
z wiekiem satysfakcji z zycia (Argyle, 2012; Blanchflower, Oswald, 2008; Tiefen-
bach, Kohlbacher, 2013) i satysfakcji z pracy (Clark, Oswald, Warr, 1996; Ho-
boubi, Choobineh, Ghanavati, Keshavarzi, Hosseini, 2017; Zacher, Jimmieson,
Bordia, 2014), z zachowaniem ksztattu litery U. Jednoczes$nie w literaturze pre-
zentowane sg empiryczne dowody, wskazujgce na nieco odmienny charakter
relacji. W badaniach G. Wasowicz-Kiryto i T. Baran (2013) otrzymano rezultaty
wskazujgce, iz osoby starsze doswiadczaty mniejszej satysfakcji z zycia, a zna-
czgce obnizenie sie satysfakcji z zycia nastepowato do 40. roku zycia, a potem
tendencja spadkowa utrzymywata sie, ale byta mniej nasilona (Wasowicz-Kiryto,
Baran, 2013). W corocznych poréwnaniach prowadzonych w populacji izraelskiej
satysfakcja z zycia wsrod mtodszej grupy wiekowej byta istotnie wieksza w po-
réwnaniu z grupg starszych (Lissitsa, Chachashvili-Bolotin, 2016). Pomimo wyka-
zanej niejednoznacznos$ci rezultatéw badan, kierujgc sie wartoscig empirycznych
argumentow o wzrastajgcej z wiekiem satysfakcji z zycia i satysfakcji z pracy,
przyjeto, iz przynaleznos¢ do etapu dorostosci powinna réznicowac badane oso-
by w zakresie satysfakcji z zycia i satysfakcji z pracy. Pracownicy w starszych
grupach wiekowych — w okresie Sredniej i poznej dorostosci — bedg bardziej za-
dowoleni z zycia niz osoby we wczesnej dorostosci (H1) i bedzie ich cechowac
wyZzsza satysfakcja z pracy, wykazujgca warto$¢ wzrastajgcg z wiekiem, od okre-
su $redniej dorosto$ci (H2).

Jak wykazano w rozdziale czwartym, w badaniach nad przywigzaniem
do organizacji (w wymiarze afektywnym, trwatym i normatywnym) wyraznie ob-
serwuje sie udziat zmiennej wieku. W prezentowanych doniesieniach empirycz-
nych relacja wieku i przywigzania do organizacji ilustrowata zalezno$¢ dowodzg-
cg jednoznacznego rozktadu wynikéw — najsilniejsze afektywne przywigzanie
do organizacji wykazywali najstarsi uczestnicy badan, a najnizsze przywigza-
nie do organizacji charakteryzowato najmiodszych badanych (Dobrowolska,
2014; Kmiotek, 2016; Marzec, 2011; Noordin, Rahim, Ibrahim, Omar, 2011). Wo-
bec prezentowanych przestanek empirycznych zatozono, ze badani reprezentu-
jacy okres poznej dorostosci bedg cechowac sie najsilniejszym przywigzaniem
do organizacji (w kazdym z analizowanych wymiaréw); z kolei przedstawiciele
najmtodszego pokolenia uczestnikbw badania (z okresu wczesnej dorostosci)
bedg odznaczac sie najstabszym przywigzaniem do organizacji, w kazdym z ana-
lizowanych wymiaréw, czyli w zakresie przywigzania afektywnego (H3a), przywig-
zania trwatego (H3b) i przywigzania normatywnego (H3c).
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We fragmencie monografii, w ktérym analizowano role wartosci w zyciu czto-
wieka, zaakcentowano aspekt réznic pokoleniowych. Wymiar ten podkreslano
réwniez w rozdziale poswieconym obecnosci pokolen na rynku pracy (rozdziat
pt. Rynek pracy wobec rdznic pokoleniowych). Cytowane wyniki badan obra-
zowaty zréznicowanie, jakie obserwuje sie w tej kwestii. W duzym uogdlnieniu
mozna przyjaé, iz starsze pokolenie cechuje wieksza zachowawczo$¢, przywig-
zanie do tradycji, zyciowej i zawodowej stabilizacji, a mtodsi bardziej cenig otwar-
tos¢ na zmiany czy mozliwos¢ samorealizacji. Relacja ta widoczna jest rowniez
w obszarze funkcjonowania zawodowego. Kierujgc sie tymi przestankami, su-
geruje sie, iz w objetej badaniem populacji wystgpig istotne réznice miedzyge-
neracyjne w obszarze preferowanych wartosci zawodowych (H4). Odnoszgc sie
do problemu bardziej szczegodtowo, zatozono (H4a), iz osoby z okresu wczesnej
dorostosci silniej niz badani ze starszych pokolen (etapu Sredniej i poznej dorosto-
Sci) docenig role przywddztwa (i zwigzanego z nim dgzenia do sukcesu, do zwiek-
Szenia zakresu wtadzy, sukcesu finansowego) oraz ze dla mtodszego pokolenia
szczegolnie istotna bedzie warto$¢ wyzwania, ujawniajgca sie w sktonnosci do ry-
zyka, rywalizacji (H4b). Z Kolei sugeruje sie, iz $rednie i starsze pokolenie ba-
danych bedzie poszukiwac wiekszej stabilnosci, szeroko rozumianej ,pewnosci”,
wyrazonej w nasileniu wartosci ,bezpieczenstwo i stabilizacja” (H4c).

W tresci rozdziatu poswieconego konfliktom rél szeroko analizowano zrézni-
cowane i liczne uwarunkowania konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca.
Jednoczesnie odwotujgc sie do argumentacji empirycznej (Beutell, Witting-Ber-
man, 2008; Bellavia, Frone, 2005; Duxbury, Higgins, 2003; Greenhaus, Parasura-
man, Collins, 2001; Kowalczyk, Rzepa, 2015; Zalewska, 2008), zwrécono uwage
na znaczenie wieku jednostki, etapu w cyklu zycia cziowieka znaczgco okresla-
jacego zakres i intensywnos$¢ zobowigzan rodzinnych, zawodowych, specyfiki
petnionych rél oraz wystepowania konfliktu miedzy nimi. W okresleniu progno-
zowanych zréznicowanh generacyjnych odniesiono sie przede wszystkim do wy-
nikdw badan ilustrujgcych m.in. znaczgco wyzszy poziom konfliktu praca-rodzina
i rodzina-praca w pokoleniu srednim (33-51 lat) niz w grupie wiekowej ponizej 33.
roku zycia i w pokoleniu najstarszym (powyzej 52 lat) (Beutell, Witting-Berman,
2008). Analizie poddano dwa kierunki interferencji praca-rodzina i rodzina-praca,
zakladajgc, ze etap dorostosci bedzie réznicowac intensywnosé¢ konfliktéw pra-
ca-rodzina i rodzina-praca (H5). Przyjeto, iz w poréwnaniu z okresem wczesnej
i p6znej dorostosci osoby z okresu sredniej dorostosci bedg doswiadczac silniej-
szego konfliktu rol. Powyzsze zatozenia wynikajg zaréwno z przestanek badaw-
czych (Beutell, Witting-Berman, 2008; Kowalczyk, Rzepa, 2015; Zalewska, 2008),
jak réwniez z teoretycznej charakterystyki tego okresu rozwojowego (Olejnik,
2010). Srednia dorosto$¢, uksztattowana przez charakterystyczng dla tego okre-
su potrzebe (poczucie) generatywnosci jest wypetniona licznymi zobowigzaniami
wobec mtodszego i starszego pokolenia (troskg o dorastajgce dzieci, starzeja-
cych sie rodzicéw i tedcidw, wspdotmatzonka), podejmowaniem nowych zadan
rozwojowych, okredlaniem na nowo wiasnej pozycji wsréd zyjgcych réwnocze-
$nie generacji, zaréwno w rodzinie, jak i w szerszych relacjach spotecznych (Har-
was-Napierata, 2012, s. 66). Wiek sredni to zatem czas silnego zaangazowania
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w zycie spoteczne, wyrazajgcego sie m.in. Swiadczeniem opieki wobec innych
0s6b, wytwordw, idei, a takze w wysitku pomagania w rozwoju i przekazywaniu
wartosci przysztemu pokoleniu (Appelt, 2015, s. 505). Dlatego w tresci hipotezy
H5 prognozowano, ze czynnik wieku (etap dorosto$ci) bedzie réznicowac inten-
sywnosc¢ konfliktu rél: w poréwnaniu z okresem wczesnej i p6znej dorostosci re-
prezentanci Sredniego pokolenia bedg doswiadczac wiekszej intensywnos$¢ kon-
fliktu praca-rodzina (H5a) oraz silniejszego konfliktu rodzina-praca (H5b).
Prezentujgc w rozdziale zjawisko stresu w pracy, zwrécono uwage na jego
wieloaspektowy charakter, a zwigzki doswiadczanego stresu w pracy w odnie-
sieniu do wieku pracownika analizowano w bardzo réznych kontekstach. Jednym
z czynnikoéw stresu rozpatrywanym w aspekcie wieku pracownika jest wsparcie
spoteczne (Widerszal-Bazyl, 2008). Badania przeprowadzone wsrod pielegniarek
z 10 krajow UE pokazaty istotne znaczenie wsparcia pochodzgcego ze strony ko-
legow (starsze pielegniarki spostrzegaty to wsparcie jako nizsze). Zaobserwowa-
no jednoczesnie réznice miedzykulturowe, np. powyzszej tendencji wystepujgcej
w innych krajach nie odnotowano w Polsce (Widerszal-Bazyl, 2008, s. 8). W ko-
lejnych badaniach (Bugajska, Makowiec-Dgbrowska, 2006) zaobserwowano,
iz w zawodach o obcigzeniu gtéwnie intelektualnym starsi pracownicy odczuwali
mniej wsparcia ze strony wspotpracownikow i kierownictwa niz mtodsi pracowni-
cy. A. Najder, A. Andysz i D. Merecz (2014), poddajgc badaniu dojrzatych wiekiem
pracownikow (50+), wykazaty, iz najsilniejsze stresory odnoszgce sie do kontek-
stu pracy dotyczyty zagrozenia zwolnieniami, niejednoznacznych zasad wynagra-
dzania i premiowania pracownikéw, a wsrdd stresoréw zwigzanych z trescig pra-
cy badani najczesciej wskazywali na koniecznos¢ uzaleznienia realizacji swojej
pracy od wykonania jej przez poprzednikdéw, wymaganie gotowosci do szybkiego
reagowania i koniecznos¢ dtugotrwatej koncentracji uwagi. Podobne rozwigza-
nie wystgpito w innych badaniach (Merecz, Moscicka, Drabek, Koniarek, 2004).
Pracownicy najstarsi (powyzej 55 lat) charakteryzowali sie najnizszg tolerancjg
wymagan pracy zwigzanych z koniecznoscig przerzucania sie z jednej czynnosci
na druga i zachowania koncentracji, wykazujgc jednocze$nie wyzszg tolerancje
wobec sztywnych godzin pracy czy braku $rodkéw do jej wykonywania. Jedno-
czesnie poréwnania wykonane w obrebie czterech grup wiekowych (w wieku
25-34 lat, 3544 lat, 45-54 lat i powyzej 55 lat) w zakresie stresu zawodowego
i percepcji psychospotecznych warunkdéw pracy nie ujawnity istotnych réznic po-
miedzy analizowanymi populacjami w globalnym wyniku kwestionariusza do su-
biektywnej oceny cech pracy oraz w zakresie jego dziesieciu podskal. Innym stre-
sorem, analizowanym w projektach badawczych byta kontrola w pracy. Wykazano
(Bugajska, Makowiec-Dabrowska, 2006), ze w zawodach z silnym obcigzeniem
intelektualnym i emocjonalnym najstarszych pracownikéw cechowat wiekszy za-
kres kontroli w pracy niz w grupie najmtodszej. Zalezno$c¢ ta nie wystgpita jednak
w obszarze zawodoéw o dominujgcym obcigzeniu fizycznym. W poréwnaniach
pracownikéw nalezgcych do odmiennych grup wiekowych (ponizej 35 lat, 35-45
lat i powyzej 45 lat) ujawniono istotne réznice w zakresie swobody podejmowa-
nia decyzji (Aleksi¢, Trkulja, Cikota-Aleksi¢, Aleksi¢, 2015). Osoby z grupy naj-
starszej prezentowaty najwyzsze wyniki srednie, a najnizsze zanotowano wsréd
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najmtodszych badanych. Podobny efekt zaobserwowano w innych badaniach
— starsi pracownicy prezentowali wiekszy zakres kontroli (Widerszal-Bazyl, 2008).

Powyzszy, wieloaspektowy zakres przestanek badawczych sugeruje, iz po-
réwnywane generacje bedg wykazywac¢ podobne nasilenie stresu w zakresie
wyniku ogélnego w ,Kwestionariuszu do Subiektywnej Oceny Pracy” (H6). Na-
tomiast prognozuje sie wystepowanie zréznicowania pokoleniowego w zakresie
doswiadczania intensywnos$ci poszczegélnych stresoréw w pracy. Zatozono,
iz w okresie péznej dorostosci, w poréwnaniu do mtodszych pokolen (wczesnej
i $redniej dorostosci) moze wystepowac mniejsze nasilenie stresu w pracy spowo-
dowanego brakiem kontroli w pracy (H6a), a jednoczesnie wyzszy stres jako efekt
doswiadczanego poczucia niepewno$ci wywotanego organizacjg pracy (H6b).

Waznym elementem realizowanego projektu badawczego i jednoczesnie
swoistym ttem dla prowadzonych analiz jest polityka wiekowa prowadzona
we wspotczesnych organizacjach, bezposrednio odnoszgca sie do zatozen idei
zarzgdzania wiekiem (age management). S. Stachowska (2012b, s. 125) definiu-
je zjawisko zarzgdzania wiekiem jako ,rozwijajgcy sie zbior metod inwestowania
i pielegnowania kapitatu ludzkiego organizacji, tak, aby praca ludzi, niezaleznie
od ich wieku przynosita firmie zysk i satysfakcje osobistg pracownikom”. Zauwa-
za sie (Grzesiak, 2012, s. 6-7), ze skutecznosc¢ instrumentéw zarzgdzania wie-
kiem zawiera sie w ich roztozeniu na cate zycie zawodowe pracownika, a nie
jedynie na ich skierowaniu do wybranych grup. W podobnym tonie wypowiada sie
A. Rogozinska-Pawetczyk (2014, s. 19), podkreslajgc, iz zarzgdzanie wiekiem
to nie tylko polityka zarzadzania starszymi pracownikami, a polityka wyrownywa-
nia szans wobec przedstawicieli roznych grup wiekowych. Zblizone stanowisko
prezentujg J. Bugajska, T. Makowiec-Dgbrowska i E. Wagrowska-Koski (2010,
s. 59), wyraznie podkreslajac, iz jednym z uwarunkowan skutecznosci programéw
zarzgdzania wiekiem (obok m.in. stosowania rozwigzan o charakterze prewencyj-
nym) powinno by¢ ukierunkowanie dziatan na pracownika w catym przebiegu jego
zycia zawodowego, wobec pracownikdéw reprezentujgcych wszystkie grupy wie-
kowe (a nie tylko przedstawicieli starszego pokolenia). Zarzgdzanie wiekiem, be-
dace jednoczesnie elementem ogdlnego systemu zarzgdzania bezpieczernstwem
w przedsiebiorstwach, musi uwzglednia¢ konkretne potrzeby wynikajgce z sytu-
acji demograficznej, specyfiki funkcjonowania organizacji, branzy, a takze ekono-
micznych uwarunkowan przedsiebiorstwa, nalezy realizowa¢ we wszystkich jego
obszarach. Przyjecie takiej perspektywy teoretycznej' w naturalny sposéb kieruje
uwage ku wszystkim grupom wiekowym, ku mtodszym i starszym pracownikom,
zainteresowanym inwestowaniem w ich potencjat, rozwdj i doskonalenie sie za-
wodowe.

1 Idea zarzadzania wiekiem, jak zostato to przedstawione w rozdziale 2.4. Zarzgdzanie wie-
kiem — przyktad zarzgdzania roznorodnoscig pokoleniowg w organizacji, obejmuje trzy ptaszczyzny
(ptaszczyzne indywidualng, ptaszczyzne przedsigbiorstwa i spoteczenstwa). Z uwagi na charakter
przyjetych zatozen, zakresem dziatan badawczych objeto wytgcznie instrumenty i praktyki opisujgce
polityke wiekowa realizowang w organizacji, w ptaszczyznie rozwigzan realizowanych w przedsigbior-
stwach.
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Sugerujac sie tymi przestankami, traktujgc problem w sposéb silnie eksplo-
racyjny (w dotychczas realizowanych badaniach (m.in. Kotodziejczyk-Olczak,
2014d; Urbaniak, 20112) efekt réznic pokoleniowych byt mniej zarysowany),
w tresci kolejnej hipotezy (H7) przyjeto zatozenie, ze reprezentanci odmiennych
okresow dorostosci bedg w podobnym stopniu zainteresowani dziataniami re-
alizowanymi przez organizacje w ramach szeroko rozumianej polityki wiekowej
(wsparciem rozwoju zawodowego, troskg o bezpieczenstwo pracy, ksztaftowa-
niem sprzyjajgcych warunkow pracy, sprawiedliwoscig praktyk organizacyjnych
i dziatan personalnych, prowadzonych m.in. w zakresie oceny i awansu), jednak
w niektérych obszarach oddziatywan i praktyk organizacyjnych, z uwagi na przy-
nalezno$¢ pokoleniowg, mogg réznic¢ sie w biezgcej ocenie ich istotnoSci. Zato-
zenie to szczegdlnie odnosi sie do osob zblizajgcych sie do momentu przejscia
na emeryture, wobec ktérych stosowanie tzw. dobrych praktyk moze sprowa-
dza¢ sie do stopniowego zmniejszania godzin pracy (powolnego rozluzniania
wiezi z firma, stopniowego wdrazania sie do innej organizacji czasu i zycia) czy
korzystania przez firme ze wsparcia pracownikdéw juz bedacych na emeryturze
(np. w formie zatrudniania na umowy czasowe) (Hildt-Ciupinska, Bugajska, ta-
stowiecka-Moras, Malinska, 2012, s. 14). Kierujgc sie tymi przestankami, przyjeto,
iz starsi wiekiem pracownicy, zblizajgcy sie do osiggniecia wieku emerytalnego
bedg bardziej zainteresowani dziataniami w zakresie polityki emerytalnej realizo-
wanej przez pracodawce oraz proponowanymi rozwigzaniami emerytalnymi niz
miodsi pracownicy (H7a).

Polityka wiekowa w organizaciji, realizowana w ramach idei zarzadzania wie-
kiem, stanowi czesty przedmiot analiz. O jego pozgadanych nastepstwach pisze sie
gtéwnie w perspektywie korzysci organizacyjnych (Czernecka, Woszczyk, 2012b,
s. 19-20; Hildt-Ciupinska, Bugajska, tastowiecka-Moras, Malinska, 2012, s. 12;
Litwinski, Sztanderska, 2010a, s. 5-8; Stachowska, 2012b, s. 130; Witkowski,
Bartosz, 2017, s. 88—89; Woszczyk, 2013, s. 38—40), odnotowujgc m.in. wydtu-
zenie aktywnosci zawodowej pracownikow, wzrost wydajnosci pracy, utrzymanie
ciggtosci zasobdw wiedzy bez niepozgdanych luk kompetencyjnych, sprawno$c
w reagowaniu na zmieniajgce sie warunki rynkowe i jego potrzeby demograficzne,
innowacyjnosc¢ i konkurencyjnosc. Jednoczesnie, zwracajgc uwage na tworzenie
ptaszczyzny dla miedzypokoleniowego transferu wiedzy i umiejetnosci oraz za-
pobieganie dyskryminacji wiekowej, z nieco mniejszg uwaga opisuje sie korzysci

2 |. Kotodziejczyk-Olczak (2014d) podjeta problem zarzadzania wiekiem z perspektywy pra-
cownikdw w dojrzatym wieku, m.in. oceny ich kompetencji z punktu widzenia najwazniejszych zmian
dokonujacych sig¢ w otoczeniu; przeprowadzenia diagnozy kompetenciji sprzyjajgcych dtuzszej aktywno-
$ci zawodowej 0s6b starszych; rozpoznania architektury zarzgdzania wiekiem w polskich organizacjach
opartych na wiedzy i w organizacjach tradycyjnych; zaprezentowania zagadnienia starzenia sie ludno-
Sci jako obiektywnego problemu obserwowanego w otoczeniu firm i wymagajgcego wzmozenia dziatan
adaptacyjnych (Kotodziejczyk-Olczak (2014d, s. 12)). Cel badan B. Urbaniak (2011) stanowita ocena za-
rzadzania wiekiem, prowadzona pod katem celowosci i planowania dziatan w obszarze analizowanego
zjawiska oraz ocena kontynuowania pracy przez starszych pracownikéw w nastepstwie doswiadczanej
satysfakgji z pracy. W tresci trzeciej tezy sformutowanej przez badaczke zawarto przekonanie, ze kom-
petencje pracownikdw w wieku 45+ sg doceniane przez ich przetozonych i mtodszych wspétpracowni-
kow oraz ze decyduja o trwatosci zatrudnienia w tej grupie wiekowej (Urbaniak, 2011, s. 7).



Rozdziat 8. Metodologia badan wtasnych 131

indywidualne, pozytywne nastepstwa, jakich doswiadcza pracownik funkcjonujg-
cy w organizacji efektywnie realizujgcej zatozenia polityki wiekowej. Kierujgc sie
tg obserwacjg, na problem spojrzano z perspektywy indywidualnej, przyjmujgc
stanowisko, iz skuteczne stosowanie w organizacji narzedzi z obszaru zarzgdza-
nia wiekiem (m.in. w zakresie dziatar personalnych zwigzanych ze sprawiedliwg
oceng skoncentrowang na kompetencjach, wynikach pracy, a nie kryterium wie-
ku, z awansowaniem pracownikéw, z ksztattowaniem sprzyjajgcych, bezpiecz-
nych warunkéw pracy, z efektywng politykg szkoleniowg, dostepem do réznych
ofert edukacyjnych czy tez atmosferg pracy opartg na wzajemnym szacunku,
otwartosci i toleranciji) bedzie towarzyszy¢ zré6znicowanemu zakresowi i nasileniu
doswiadczen indywidualnych. Sugerujgc sie tg przestanka, zatozono, ze efektyw-
nie realizowana idea zarzgdzania wiekiem bedzie sprzyja¢ wyzszej satysfakcji
z zycia (H8a) i satysfakcji z pracy (H8b), afektywnemu, trwatemu i normatywne-
mu przywigzaniu do organizacji (H8c), realizacji preferowanych wartosci zawo-
dowych (H8d), osfabianiu intensywnosci doswiadczanego konfliktu praca-rodzina
i konfliktu rodzina-praca (H8e), obnizeniu poziomu stresu w pracy (H8f).

|. Kotodziejczyk-Olczak (2014d, s. 239—-240) podaje, ze w Swietle rezultatow
badan w polskich realiach charakterystycznymi cechami organizacji stosujgcej
rozwigzania z zakresu zarzgdzania wiekiem sg: wielko$¢ zatrudnienia (zatrudnia-
nie przynajmniej 250 pracownikéw), przedsiebiorstwo zagraniczne z oddziatem
czy przedstawicielstwem w Polsce, reprezentujgce sektor finansowy, ubezpiecze-
niowy, opieke zdrowotna, pomoc spoteczng, firma zlokalizowana na terenach sil-
nie zurbanizowanych, bedgca organizacjg opartg na wiedzy. Wobec tej formalnej
charakterystyki wydaje sie, ze istotnym elementem, ktéry nalezatoby uwzgled-
ni¢ — jako kolejne kryterium analiz — jest rodzaj klimatu organizacyjnego (jako
zmienna tgczgca perspektywe organizacyjng i indywidualng). Przyjeto, ze powin-
ny wystgpi¢ istotne zwigzki pomiedzy zakresem i jakoscig stosowanych orga-
nizacyjnych rozwigzan z obszaru polityki wiekowej a klimatem organizacyjnym.
W szczegdlnosci zatozono, ze odmiennos¢ typow klimatu organizacyjnego (Chet-
pa, 1993, s. 384-385; Lipinska-Grobelny, 2007c, s. 27-28) bedzie réznicowac
polityke wiekowa?®. Charakterystyka klimatu wspierajgcego, w ktérym pracownik
realizuje wysoce angazujgce, stymulujgce zadania, sprzyjajgce jego rozwojowi
zawodowemu, ponoszgc za ich realizacje osobistg odpowiedzialno$c, doswiad-
czajgc wsparcia od przetozonego, wspotpracownikéw, efektywnie komunikujgc sie
Z nimi, sugeruje, ze we wspierajgcym typie klimatu organizacyjnego stosowanie
praktyk i instrumentéw polityki wiekowej bedzie bardziej nasilone niz w autokra-
tycznym typie klimatu organizacyjnego, charakteryzowanym przez niejasne, mato
sprecyzowane wymagania, niesprzyjajgce poczuciu odpowiedzialnosci; w ktorym
wiezi w zespole sg powierzchowne, pracownicy do$wiadczajg raczej kar i Kry-
tyki niz wzmocnien pozytywnych, komunikacja ma charakter jednokierunkowy,
a przetozony nie jest obdarzany szacunkiem i autorytetem (H9).

Sformutowane powyzej hipotezy gtéwne i szczegotowe ukierunkowywaty dal-
sze dziatania w procesie postepowania badawczego.

3 Poglad ten autorka weryfikowata w swoich wczesniejszych badaniach (Lubranska, 2017).
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8.2. Procedura badania

Przeprowadzone badanie miato charakter przekrojowy. Badanie zostato zre-
alizowane w terminie od marca 2014 r. do czerwca 2017 r., wsrdd osob dorostych,
pracujgcych, ktére swiadomie i dobrowolnie wyrazity zgode na udziat w badaniu.
Badani reprezentowali trzy etapy dorostosci: wczesng dorostosé, srednig doro-
sto$¢, pdzng dorostosct. Koniecznym kryterium doboru do préby byta aktywno$é
zawodowa oraz staz pracy — minimalne kryterium dtugosci zatrudnienia umozli-
wiajgce zaklasyfikowanie osoby badanej do préby wynosito od 1. roku (szczeg6-
towa socjodemograficzna charakterystyka badanej populacji zostata zaprezento-
wana w rozdziale 8.4. Osoby badane).

Na poczgtkowym etapie badania uczestnikom projektu zostaty przedstawio-
ne jego ogolne zatozenia, wyjasniono ewentualne watpliwosci. Jednoczesnie
osobom badanym zapewniono gwarancje petnej anonimowosci i zobowigza-
nie wykorzystania zgromadzonego materiatu empirycznego wytgcznie do celéw
naukowych.

8.3. Techniki badan i wskazniki zmiennych

Zgodnie z przyjetg metodologig badan celem zweryfikowania probleméw ba-
dawczych sformutowanych w tresci hipotez wykorzystano zestaw technik typu
Lpapier-otfdwek”. Zastosowane narzedzia odznaczajg si¢ satysfakcjonujgcymi pa-
rametrami psychometrycznymi (charakteryzujg je wysokie wskazniki rzetelnosci
i trafnosci).

Do diagnozy zmiennych podmiotowych zastosowano:

« Skale Satysfakcji z Zycia (Satisfaction With Life Scale, SWLS) E. Dienera,

R. A. Emmonsa, R. J. Larsena, S. Griffina (1985), w polskiej adaptacji Ju-
czynskiego (Juczynski, 2001) — stuzgcg do oceny subiektywnej satysfakciji
Z zycia;

« Skale Satysfakcji z Pracy (Zalewska, 2003) — przeznaczong do pomiaru

poznawczego aspektu ogdinego zadowolenia z pracy;

» Kwestionariusz ,Moja kariera” — przeznaczony do oceny orientacji wobec

kariery, tzw. kotwic kariery (Paszkowska-Rogacz, 2009);

4  Zastosowany w projekcie podziat badanej populacji na trzy kategorie wiekowe sugeruje
prezentowana w literaturze przedmiotu (Gurba, 2000; Harwas-Napierata, Trempata, 2000; Olejnik,
2000, Stras-Romanowska, 2000) periodyzacja okresu dorostosci. W wyréznianiu etapdw tej fazy zy-
cia uwzglednia sie istotne kryteria podziatu, jakimi sg zadania rozwojowe, zmiany w strukturze zycia
zwigzane z wydarzeniami typowymi dla roznych etapéw zycia i kryzysy zyciowe oraz granice wiekowe
(przy duzej ptynnosci, nieostrosci granic, mozliwym ich przesunigciu w dét i w gore o okoto 3 lata,
przyjmuje sig, ze 55. rok zycia stanowi przetomowy moment dla wejscia cztowieka w okres poznej
dorostosci) (Przetacznik-Gierowska, 1996a; Stras-Romanowska, 2000).
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» Skale Przywigzania do Organizacji (Organizational Commitment Scale,
OCS). J. P. Meyerai N. J. Allen, w polskiej adatacji A. Banki, R. Bazinskiej,
A. Wotowskiej (2002) — do oceny afektywnego, trwatego i normatywnego
przywigzania do organizacii;

» Kwestionariusz ,Konflikty: praca-rodzina i rodzina-praca” R. G. Nete-
meyera, J. S. Bolesa i R. McMurriana w polskiej adaptacji A. Zalewskiej
(Zalewska, 2008) — stosowany do rozpoznania nasilenia konfliktu praca-
-rodzina i konfliktu rodzina-praca;

» Kwestionariusz do Subiektywnej Oceny Pracy, KSOP (Dudek, Waszkow-
ska, Merecz, Hanke, 2004) — przeznaczony do oceny ogdlnego poczucia
stresu i 10 czynnikdw odczuwanych przez osobe badang jako szczegdlnie
ucigzliwe, stresogenne.

Do oceny zmiennych sytuacyjnych wykorzystano:

» Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego D. A. Kolba (w polskiej adaptacji
S. Chelpy, 1993) — stuzgcy do diagnozy klimatu organizacyjnego i jego
sktadowych (na wymiarach: odpowiedzialno$¢, wymagania, nagrody, zor-
ganizowanie, poczucie ciepta i poparcia, kierowanie);

* Ankiete wtasnego autorstwa — przeznaczong do oceny realizacji idei za-
rzgdzania wiekiem w organizacji.

Jednoczesnie w celu stworzenia pogtebionego opisu badanej populacji wy-

korzystano metryczke umozliwiajgcg zebranie zréznicowanych danych o charak-
terze socjodemograficznym.

Skala Satysfakgji z Zycia — wskaznik subiektywnej satysfakcji z Zycia

Skala Satysfakcji z Zycia (Satisfaction With Life Scale, SWLS) E. Dienera,
R.A. Emmonsa, R. J. Larsena, S. Griffina (1985) w polskiej adaptacji Juczynskie-
go (Juczynski, 2001) pozwala na ocene subiektywnej satysfakcji z zycia. Skala
stanowi miare dobrostanu psychicznego w oparciu o operacjonalizacje satysfakcji
z zycia jako s$wiadomej, poznawczej oceny zycia (Pavot, Diener, 1993). Struktura
skali obejmuje 5 stwierdzen, wobec ktorych badany ustosunkowuje sie, w jakim
stopniu odnoszg sie one do jego dotychczasowego zycia. Oceny dokonuje sie
z wykorzystaniem siedmiostopniowej skali odpowiedzi od 1 — ,zdecydowanie
sie nie zgadzam”, do 7 — ,catkowicie sie zgadzam”. Uzyskane wyniki zawarte sg
w przedziale od 5 do 35 punktéw. Im wyzsza liczba punktow, tym wyzsza satys-
fakcja z zycia osoby badanej. SWLS jest przeznaczona do diagnozy osob do-
rostych. Narzedzie charakteryzujg satysfakcjonujgce parametry psychometrycz-
ne. Warto$¢ wskaznika Alfa Cronbacha uzyskano na poziomie 0,81, stabilnos¢
bezwzgledng okreslong ponownym badaniem skalg w odstepie dwdch miesiecy
na poziomie 0,86. W ocenie trafnosci otrzymano pozytywne zwigzki satysfakciji
Z zycia z poczuciem wiasnej wartosci, wtasnej skutecznosci, dyspozycyjnym opty-
mizmem, negatywne — ze stresem, kontrolg emocji gniewu, depresji, leku (Ju-
czynski, 2001).
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Skala Satysfakcji z Pracy — wskaznik poznawczego aspektu ogdinego
zadowolenia z pracy

Skala Satysfakcji z Pracy (Zalewska, 2003) jest przeznaczona do pomiaru
poznawczego aspektu ogdlnego zadowolenia z pracy. Skala obejmuje 5 stwier-
dzen. Osoba badana okresla, na ile kazde z nich odnosi sie do jej pracy. Odpo-
wiedzi sg udzielane na skali siedmiostopniowej od 1 — ,zdecydowanie nie zga-
dzam sie” do 7 — ,zdecydowanie zgadzam sie”. Wynik ogdlny (suma wszystkich
ocen) wskazuje na stopien satysfakcji z pracy. Zakres wynikéw wynosi od 5 do 35
— im wyzszy wynik, tym wyzsza satysfakcja z pracy. Wasnosci psychometrycz-
ne narzedzia sg zadowalajgce. Skala Satysfakcji z Pracy odznacza sie wysokg
spojnoscig wewnetrzng — wartos¢ wskaznika Alfa Cronbacha wynosi 0,864. Na-
rzedzie charakteryzuje jednowymiarowa struktura — zastosowana analiza czynni-
kowa (metodg gtownych sktadowych) wytonita jeden czynnik wyjasniajacy 65,5%
wspolnej wariancji. SSP wykazuje rowniez wysokg trafnos¢ zbiezng z pomiarem
poznawczego aspektu zadowolenia z pracy inng technikg i trafno$¢ réznicowg
w odniesieniu do pomiaru emocjonalnych aspektéw zadowolenia z pracy oraz
poznawczego aspektu zadowolenia z zycia (Zalewska, 2003).

Kwestionariusz ,Moja kariera” — wskaznik wartosci zawodowych

Kwestionariusz ,Moja kariera”, opracowany na podstawie Inwentarza Orien-
tacji na Kariere (Career Orientations Inventory) E. Scheina (1990), w polskiej
adaptacji Paszkowskiej-Rogacz, 2009, jest przeznaczony do oceny orientacji ba-
danych wobec kariery, tzw. kotwic kariery. Struktura kwestionariusza obejmuje
5 skal: Przywodztwo, Wyzwanie, Bezpieczenstwo i Stabilizacja, Styl Zycia, Ustu-
gi i Poswiecenie dla innych. Najwyzszy wynik wskazuje najbardziej preferowang
przez badanego kotwice kariery. Osoba badana powinna planowac¢ i realizowaé
swojg kariere, opierajgc sie na tej kotwicy (spowoduje to wiekszg efektywnosé
i satysfakcje z pracy). Kwestionariusz ,Moja kariera” charakteryzujg satysfak-
cjonujgce wiasciwosci psychometryczne. Rzetelno$¢é poszczegdlnych skal na-
rzedzia, wyrazona wartoscig wskaznika Alfa Cronbacha, wynosi odpowiednio:
Przywodztwo 0,751, Wyzwanie 0,755, Bezpieczenstwo i Stabilizacja 0,721, Styl
Zycia 0622, Ustugi i Poswiecenie dla innych 0,704. Stabilno$¢ wynikéw, okre-
slona w dwukrotnym badaniu kwestionariuszem, po uptywie 6 tygodni, wyrazo-
na wspotczynnikiem rang Spearmana dla poszczegdlnych skal, wynosita odpo-
wiednio: Przywodztwo 0,654, Wyzwanie 0,847, Bezpieczenstwo i Stabilizacja
0,662, Styl Zycia 0667, Ustugi i Poswiecenie dla innych 0,764. Okreslono takze
stabilno$¢ potdwkowa: wskaznik Guttmana (0,85) i wskaznik Spearmana-Brow-
na (0,85). Dokonano réwniez oceny trafnosci tresciowej kwestionariusza (drogag
analizy literatury dotyczacej wartosci realizowanych w procesie pracy i realizaciji
kariery zawodowej oraz opracowaniem wybranych ,kotwic kariery” przez grupe
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pieciu sedzidw kompetentnych), trafnosci teoretycznej (z wykorzystaniem analizy
czynnikowej, analizy struktury wewnetrznej kwestionariusza) i trafnosci kryterial-
nej z zastosowaniem kryterium zewnetrznego, jakim byta Skala Wartosci M. Ro-
keacha (1979), w polskiej adaptacji Brzozowskiego (1989). Wykonane zabiegi
dowodzg, iz kwestionariusz ,Moja kariera” jest wartosciowym, rzetelnym i trafnym
narzedziem (Paszkowska-Rogacz, 2009).

Skala Przywigzania do Organizacji — wskaznik afektywnego,
trwatego i normatywnego przywigzania do organizacji

Skala Przywigzania do Organizacji (Organizational Commitment Scale,
OCS) J. P. Meyera i N. J. Allen, w polskiej wersji powstata w opracowaniu A. Ban-
ki, R. Bazinskiej, A. Wotowskiej (2002). Narzedzie sktada sie z 18 pozycji po
6 dla podskal: Przywigzania Afektywnego (ktére ma swoje zrédto w emocjonal-
nym przywigzaniu jednostki do organizacji i okresla stopien identyfikacji z nig),
Przywigzania Trwatego (okreslajgcego tendencje do pozostawania w organizaciji
wobec spostrzeganych kosztow, jakie jednostka poniesie w momencie odejscia),
Przywigzania Normatywnego (uwarunkowanego przez normy spoteczne i poczu-
cie zobowigzania wobec organizaciji). Badani ustosunkowujg sie do twierdzen na-
rzedzia z wykorzystaniem siedmiostopniowej skali od 1 do 7 (1 — oznacza ,zupet-
nie nie zgadzam sie”, 7 — ,catkowicie zgadzam sie”). Wyniki oblicza sie oddzielnie
dla kazdej ze skal, zgodnie z kluczem.

Zaroéwno oryginalng, jak i polskg wersje skali charakteryzujg satysfakcjonu-
jace parametry psychometryczne. W badaniach rzetelnosci polskiej wersji ska-
li zgodnos¢é wewnetrzna mierzona wspotczynnikiem Alfa Cronbacha wynosita
odpowiednio: dla skali Przywigzania Afektywnego 0,84, dla skali Przywigzania
Trwatego 0,77, dla skali Przywigzania Normatywnego 0,78. Otrzymane rezultaty
sg zblizone do wersji oryginalnej. Ocenie poddano réwniez trafnos¢ czynniko-
wg (uzyskujgc trzy czynniki o wartosci wtasnej powyzej jednosci, wyjasniajgce
tacznie 54% wariancji) oraz trafnos¢ teoretyczng (poprzez korelacje z miarami
zadowolenia z pracy, z wykonywanego zawodu, z wynagrodzenia, z pracy, samo-
oceny, identyfikacji z firmg, stazem pracy).

Kwestionariusz Konflikty: praca-rodzina i rodzina-praca — wskaznik
konfliktdw praca-rodzina i rodzina-praca

Kwestionariusz Konflikty: praca-rodzina i rodzina-praca R. G. Netemeyera,
J. S. Bolesai R. McMurriana (1996) zyskat polskg adaptacje A. Zalewskiej (Zalew-
ska, 2008). Kwestionariusz zawiera 10 twierdzen (po 5 na kazdy rodzaj konfliktu:
konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca), ocenianych na skali 1 — ,zdecy-
dowanie sie nie zgadzam”, 7 — ,zdecydowanie sie zgadzam”. Suma pierwszych
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pozycji kwestionariusza jest wskaznikiem konfliktu praca-rodzina, a kolejne pie¢
pozycji wskazuje na poziom konfliktu rodzina-praca. Kwestionariusz charaktery-
Zujg satysfakcjonujgce wtasnosci psychometryczne. Rzetelnos¢ dla skali konfliktu
praca-rodzina wyrazona wspétczynnikiem Alfa Cronbacha wynosi 0,94, a dla kon-
fliktu rodzina-praca 0,80. Korelacja miedzy skalami jest umiarkowana, r = 0,38.
Narzedzie charakteryzuje réwniez trafnos$¢ czynnikowa i trafnos¢ zewnetrzna.
W efekcie zastosowanej analizy czynnikowej otrzymano dwa czynniki, z ktérych
pierwszy wyjasniat 41% wariancji, a drugi 30% wariancji (Zalewska, 2008).

Kwestionariusz do Subiektywnej Oceny Pracy — wskaznik ogdinego
nasilenia stresu w pracy i jego czynnikow

Kwestionariusz do Subiektywnej Oceny Pracy, KSOP (Dudek, Waszkowska,
Merecz, Hanke, 2004) jest przeznaczony do badania indywidualnego poczucia
stresu zawodowego. Kwestionariusz sktada sie z 50 pytan gtéwnych, ktére mozna
uzupetnia¢ pytaniami dodatkowymi. Narzedzie pozwala na ocene ogdlnego po-
czucia stresu i 10 czynnikéw odczuwanych przez osobe badang jako szczegdlnie
ucigzliwe, stresogenne. W toku analizy czynnikowej autorzy wyrdznili 10 czyn-
nikdw stresu. Poszczegdlne czynniki ttumaczag od 10,8 do 20,4% wariancji, wy-
jasniajgc fgcznie 52,1% zmiennosci wynikéw. Czynnikami sg: 1) poczucie psy-
chicznego obcigzenia zwigzanego ze ztozonoscig pracy, 2) brak nagréd w pracy,
3) poczucie niepewnosci wywotane organizacjg pracy, 4) kontakty spoteczne,
5) poczucie zagrozenia, 6) ucigzliwosci fizyczne, 7) nieprzyjemne warunki pra-
cy, 8) brak kontroli, 9) brak wsparcia, 10) poczucie odpowiedzialnosci. Osoba
badana odnosi sie do twierdzen kwestionariusza, oceniajgc je z wykorzystaniem
pieciostopniowej skali, wyrazajgcej stopien, w jakim dana cecha jest ucigzliwa
(od 1 — ,cecha nie wystepuje, nie dotyczy mojego stanowiska pracy” do 5 — ,iry-
tuje mnie to caty czas w pracy, a nawet denerwuje sie z tego powodu w domu”).
Wspotczynniki zgodnosci wewnetrznej kwestionariusza, okreslonej miarg Alfa
Cronbacha wynosity od 0,49 (dla wymiaru brak wsparcia) do 0,83 (dla wymia-
ru poczucie odpowiedzialnosci) i 0,84 dla catego kwestionariusza. Na podstawie
grupy 2570 oso6b (1496 mezczyzn i 1074 kobiet) zatrudnionych na 168 stanowi-
skach o réznej stresogennos$ci opracowano normy zaréwno dla wyniku ogolnego,
jak i poszczegolnych czynnikow (Dudek, Waszkowska, Merecz, Hanke, 2004).

Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego — wskaznik typu klimatu
organizacyjnego

Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego D. A. Kolba (w polskiej adapta-
cji S. Chelpy, 1993) stuzy do diagnozy klimatu organizacyjnego. Narzedzie two-
rzy szes¢ pozycji, opisujgcych ogdlne witasciwosci miejsca pracy, bedgcych
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jednoczesnie skfadowymi klimatu organizacyjnego: odpowiedzialnos¢, wyma-
gania, nagrody, zorganizowanie, poczucie ciepta i poparcia, kierowanie. Osoba
badana wykorzystuje 10-punktowg skale (gdzie 1 — odpowiada minimalnemu
natezeniu poszczegolnych warunkéw pracy, a 10 to ich maksymalne natezenie).
Uzyskane rezultaty pozwalajg na okreslenie typu klimatu organizacyjnego (klimatu
autokratycznego, klimatu wspierajgcego albo formy posredniej pomiedzy klimatem
autokratycznym i klimatem wspierajgcym). Rzetelno$¢ okreslona z zastosowa-
niem wzoru KR 20 w adaptacji Fergusona wskazuje na wystarczajgcg rzetelnos¢
kwestionariusza (0,61). Z zastosowaniem analizy czynnikowej oznaczono trafnosé
narzedzia. Uzyskano jednoczynnikowg strukture. tadunki czynnikowe przyjety
wartosci od 0,63 do 0,79, wyjasniajac 48% wariancji (Chetpa, 1993).

Ankieta wtasnego autorstwa — wskaznik realizacji idei
zarzadzania wiekiem w organizacji

W projekcie badawczym wykorzystano rowniez ankiete wtasnego autorstwa,
odnoszacy sie do kwestii polityki wiekowej w organizacji. Obszary uwzglednione
w tredci poszczegdlnych 22 pozycji ankiety ilustrowaty rozwigzania personalne
oraz praktyki organizacyjne stosowane wobec zjawiska zréznicowania demo-
graficznego w firmie, idei zarzgdzania wiekiem®. Podjetymi zagadnieniami byty:
dziatania zwigzane z rozwojem, oceng i awansem pracownikéw, doskonalenie
zawodowe, polityka szkoleniowa, ochrona zdrowia pracownikéw, kwestie zabez-
pieczenia socjalnego, bezpieczenstwo pracy, organizacja i warunki pracy, polityka
emerytalna, relacje i wspotpraca z emerytami. Osoby badane ustosunkowywa-
ty sie do twierdzen z wykorzystaniem skali: 1 — nigdy, 2 — rzadko, 3 — czesto,
4 — zawsze. Wykorzystanie w ankiecie 4-stopniowej kategorii odpowiedzi (4-ele-
mentowej skali bez punktu neutralnego, tzw. skali ,wymuszonego wyboru”) byto
zabiegiem celowym, zmniejszajgcym ryzyko uzyskania nadmiernej liczby wybo-
réw neutralnych — wystepowania tzw. btedu tendencji centralne;.

Wobec twierdzen: ,W mojej firmie sg zatrudnieni pracownicy w réznym
wieku” (ilustrujgcego zroznicowanie demograficzne w organizacji, jej struktu-
re wiekowg, co posrednio pozwala wnioskowa¢ o prowadzonej polityce kadro-
wej, stosowanych praktykach rekrutacji i selekcji); ,Kadra kierownicza w mojej
firmie dysponuje wiedzg i umiejetnosciami w zakresie efektywnego zarzgdza-
nia wiekiem” (pozwalajgcego na ocene kompetencji przetozonych, skutecznos¢

5 Przyjeta definicjg zarzadzania wiekiem byto stanowisko J. Litwinskiego i U. Sztanderskiej
(20104, s. 7) okreslajacych zjawisko jako taki zestaw dziatan wewnagtrz przedsiebiorstw i instytucji,
ktére pozwalajg racjonalnie i efektywnie wykorzystywac posiadane zasoby ludzkie, w tym pracow-
nikdow w wieku starszym. Tak rozumiane zarzadzanie wiekiem obejmuje: rekrutacje i selekcje, orga-
nizacje i warunki pracy, ksztatcenie ustawiczne, rozwoj zawodowy, elastyczne formy zatrudnienia,
ochrone i promocje zdrowia, przesuniecia miedzy stanowiskami, konczenie zatrudnienia i przecho-
dzenie na emeryture (Hildt-Ciupinska, Bugajska, tastowiecka-Moras, Malinska, 2012, s. 12; Naegele,
Walker, 20086, s. 7; Litwinski, Sztanderska, 20103, s. 9).
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ich postepowania wobec zjawiska réznorodnosci wiekowej) oraz ,Moja firma
jest wolna od dyskryminacji ze wzgledu na wiek” (podnoszgcego problem dzia-
tan o charakterze dyskryminacyjnym, pozwalajgc na wnioskowanie o mozliwej
obecnosci zjawisk niepozgdanych) zaproponowano dwie kategorie odpowiedzi
(1 — tak, 2 — nie). W zatozeniu autorki dychotomiczno$¢ wykorzystanej skali od-
powiedzi miata pozwoli¢ na bardziej jednoznaczne wnioskowanie o analizowa-
nych zagadnieniach.

Ankiete poddano opracowaniu psychometrycznemu (otrzymane rezultaty
zawarto w rozdziale kolejnym pt. Ankieta wtasna dotyczgca réznych aspektow
zarzgdzania wiekiem w organizacji — ocena wtasnos$ci psychometrycznych).

Petng tres¢ ankiety umieszczono w aneksie.

8.3.1. Ankieta wiasna dotyczaca roznych aspektow zarzadzania
wiekiem w organizacji — ocena wkasnosci psychometrycznych

W opisywanym projekcie badawczym jako jeden z instrumentow groma-
dzenia materiatu empirycznego zastosowano ankiete wtasng dotyczgcg réznych
aspektow zarzgdzania wiekiem w organizacji. Wykorzystane narzedzie, z uwagi
na jego ,pionierski” charakter, wymagato oceny wtasnosci psychometrycznych.
W tym celu zastosowano analize czynnikowg (metoda wyodrebniania czynnikow
— gtéwnych sktadowych; z metodg rotacji Oblimin z normalizacjg Kaisera) oraz
analize rzetelnosci.

Ankieta wtasna dotyczaca réznych aspektow zarzadzania wiekiem
w organizacji — wyniki analizy czynnikowe;

Wykorzystujgc wyniki uzyskane drogg zastosowania w projekcie badawczym
ankiety wtasnej dotyczacej réznych aspektdow zarzgdzania wiekiem w organiza-
cji, przeprowadzono analize czynnikowg (dla 19 pozycji z 4-stopniowg kategorig
odpowiedzi). Zastosowanie analizy czynnikowej byto uzasadnione wskaznikami
miary adekwatnosci proby KMO (test Kaisera-Mayera-Olkina przyjat wartosci
0,908, czyli zdecydowanie powyzej wartosci granicznej 0,60, a warto$¢ testu sfe-
rycznosci Bartletta byta wysoce istotna statystycznie (tabela 1).

Tabela 1. Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta

Miara KMO adekwatnosci doboru proby 0,908

Test sferycznosci Bartletta Przyblizone chi-kwadrat 6273,910
df 171
Istotnos¢ 0,000
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Przystgpienie do wyodrebniania czynnikdw poprzedzono oceng przydatnosci
danych. W tym celu wyznaczono macierz przeciwobrazéw korelacji. Otrzymane
wartosci wspoétczynnikow korelacji uzyskaty wartos¢ powyzej 0,5, pozwalajgc tym

samym na zastosowanie modeli czynnikowych.

Nastepnie, z uwagi na ksztatt wykresu osypiska i merytoryczny sens rozwig-
zania zdecydowano o przyjeciu rozwigzania 5-czynnikowego. Przeprowadzono
analize czynnikowg (metoda wyodrebniania czynnikéw — gtéwnych sktadowych)

z metodg rotacji Oblimin z normalizacjg Kaisera (tabela 2).

Tabela 2. Macierz modelowa — czynniki wyodrebnione w analizie czynnikowe;j

Sktadowa

2 3

W mojej firmie dostep do szkolen majg wszyscy
pracownicy, niezaleznie do wieku

0,641

W mojej firmie regularnie analizuje sie
i uwzglednia potrzeby szkoleniowe pracownikéw

0,636

W mojej firmie dba sie o doskonalenie zawodowe
swoich pracownikéw

0,570

0,359

W mojej firmie obowigzki zawodowe

i obcigzenie pracg dostosowuje sie do zmieniajgce-
go sie wieku pracownikéw, do ich zmieniajacej sie
wydolnosci

—0,430

Moja firma wspotpracuje z pracownikami, ktorzy odeszli
na emeryture

0,927

Moja firma utrzymuje kontakt z pracownikami, ktérzy
odeszli na emeryture (np. sg organizowane spotkania
z okazji Swiat)

0,842

W mojej firmie jest prowadzona polityka emerytalna
wobec starszych pracownikéw (np. prowadzi sie
rozmowy z pracownikami w wieku przedemerytalnym,
tworzy sie plany emerytalne, przygotowuje do przejscia
na emeryture)

0,639

W mojej firmie prowadzi sie dziatania edukacyjne
(np. wyktady, szkolenia) na temat zdrowego stylu zycia

0,377

0,487

W mojej firmie wiasciwie korzysta sig z wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczenia pracownika, niezaleznie
od jego wieku

0,839

W mojej firmie w ocenie pracownika zwraca sig¢ uwage
na jego wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie,
a nie na jego wiek

0,832

W mojej firmie decyzje o awansie pracownika sg
podejmowane zaleznie od jego kompetencji,
a nie od wieku

0,740

W mojej firmie monitoruje sie zagrozenia dla zdrowia
W miejscu pracy

0,840

W mojej firmie zapewnia sig¢ pracownikom wtasciwg
opieke zdrowotng

0,748

W mojej firmie dba sie o bezpieczenstwo pracy
pracownikéw

0,676
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Tabela 2. (cd.)

Skfadowa

1 2 3 4 5
W mojej firmie zapewnia sig¢ pracownikom wiasciwg 0,657
opieke socjalng
W mojej firmie stosuje sie rozwigzania uelastyczniajgce 0,514
zatrudnienie, zaleznie od indywidualnych potrzeb
pracownikow

W mojej firmie sg tworzone zespoty pracownicze 0,877
zréznicowane wiekowo
W mojej firmie sg prowadzone dziatania pozwalajgce 0,474
na wyréwnywanie szans starszych pracownikow
W mojej firmie starsi pracownicy sa ekspertami, 0,378 0,441
autorytetami dla mtodszych pracownikow

Rozwigzanie, jakie uzyskano z zastosowaniem analizy czynnikowej, wskazu-
je, iz wiekszo$¢ pozyciji z ankiety wtasnej taduje silnie (powyzej 0,4%) wyodrebnione
sktadowe. Pierwszy czynnik wyjasnia 37,380% wariancji, drugi czynnik 8,448%
wariancji, trzeci czynnik 6,886%, czwarty czynnik 6,205%, piaty czynnik 5,577%
wariancji. Suma wariancji wyjasnionej przez wszystkie czynniki wynosi 64,496%.

Rozwigzanie uzyskane z zastosowaniem analizy czynnikowej oraz analiza
treSciowa poszczegodlnych twierdzen z ankiety sugerujg przyjecie 5-czynnikowe;j
struktury narzedzia. Czynnik pierwszy, obejmujgcy pozycje, kitdrych tres¢ bez-
posrednio odnosi sie mozliwosci uczestnictwa w réznych formach edukacji ofe-
rowanej pracownikom przez ich organizacje’, okreslono jako Doskonalenie za-
wodowe i ksztatcenie ustawiczne. Czynnik drugi zasilajg twierdzenia opisujgce
dziatania prowadzone wobec pracownikéw w wieku okotoemerytalnym oraz wo-
bec pracownikow, kidrzy odeszli na emeryture (w zakresie kontynuowania wspot-
pracy zawodowej i zachowania relacji z pracownikiem po ustaniu zatrudnienia)®.
Dla utworzonej skali przyjeto nazwe Konczenie zatrudnienia i polityka emery-
talna. W sktad czynnika trzeciego weszly pozycje, ktorych tres¢ ilustruje wizerunek
organizacji realizujgcej polityke oceny i awansu zaleznie od kompetenciji i jakosci
pracy pracownika wtasciwie wykorzystujgcej jego wiedze, umiejetnosci i doswiad-
czenie, niezaleznie od wieku. Kierujgc sie tymi przestankami teoretycznymi, jak
rowniez rozktadem i wartoscig tadunkoéw czynnikowych (wszystkie byly zdecy-
dowanie powyzej 0,7), czynnik ten okreslono jako Rozwdj kariery zawodowej.
Czynnik czwarty, ktérego struktura obejmuje pozycje odnoszgce sie do dbatosci
firmy o zdrowie pracownikéw, zabezpieczenie socjalne, bezpieczenstwo pracy,

6 tadunki czynnikowe wynoszace 0,3 i mniej sg zazwyczaj uznawane za stabo reprezentuja-
ce dany czynnik (Frankfort-Nachmias, Nachmias, 2001, s. 486).

7  Pozycja ,W mojej firmie obowigzki zawodowe i obcigzenie pracg dostosowuje sie do zmie-
niajgcego sie wieku pracownikéw, do ich zmieniajgcej sie wydolnosci” wykazuje niskg zbieznos¢ tre-
Sciowg z pozostatymi itemami, ostabia homogenicznos$¢ skali oraz ujawnia korelacje ujemna, co zmu-
sza do usuniecia tej pozycji ze wskaznikow skali ,Doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne”.

8 Pozycja ,W mojej firmie prowadzi sie dziatania edukacyjne (np. wyktady, szkolenia) na te-
mat zdrowego stylu zycia”, z uwagi na fakt, iz wykazuje ona niewielkg spdjnosc¢ tresciowg z pozosta-
tymi twierdzeniami, burzgc homogenicznos$¢ catej skali, podjeto decyzje o niewtgczaniu tego itemu
do struktury skali ,Konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna”.
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monitorowanie zagrozeh dla zdrowia w miejscu pracy, stosowanie przez orga-
nizacje rozwigzan uelastyczniajgcych zatrudnienie, nazwano Ochrona zdrowia
i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy. Czynnik piaty opisujgcy praktyki or-
ganizacyjne ukierunkowane na tworzenie warunkow pracy dla skutecznej wymiany
miedzypokoleniowej (np. w ramach tworzenia zespotéw zréznicowanych wiekowo,
kreowania sytuacji zawodowych, w ktérych starsi mogg wystepowaé w roli eksper-
téw, autorytetow wobec mtodszych uczestnikdéw organizacji) i jednoczesne wyka-
zywanie dbatosci o wyrownywanie szans pomiedzy pracownikami w roznym wieku
w zakresie obowigzkéw zawodowych okreslono mianem Polityki rownych szans.

Podsumowujgc rozwigzanie otrzymane w wyniku zastosowania analizy
czynnikowej, poszczegodlne sktadowe (czynniki) oraz zasilajgce je istotnie i sil-
nie poszczegolne pozycje (o znaczacych wartosciach tadunkéw czynnikowych)
umozliwity wyodrebnienie nastepujgcych wymiaréw: Doskonalenie zawodowe
i ksztatcenie ustawiczne, Konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna, Rozwoj
kariery zawodowej, Ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy,
Polityka rownych szans. W dalszej kolejnosci, postugujgc sie przyjetg terminolo-
gig, dokonano oceny rzetelnosci poszczegdlnych skal analizowanego narzedzia.

Ankieta wtasna dotyczaca roznych aspektow zarzadzania wiekiem
W organizacji — wyniki analizy rzetelnosci

Celem pogtebienia oceny wtasnosci psychometrycznych ankiety wtasnej do-
tyczacej roznych aspektéw zarzadzania wiekiem w organizacji analizie poddano
wymiar rzetelnosci poszczegdlnych wymiardow, wyodrebnionych w efekcie zasto-
sowanej analizy czynnikowej. Wtasnosci poszczegodlnych pozycji oraz statystyki
rzetelnosci dla skal zawarto w ponizszych tabelach (tabele 3-7).

Tabela 3. Wiasnosci poszczegolnych pozycji oraz statystyki rzetelnosci
dla skali Doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne

Srednia | Wariancja . Alfa
. . Korelacja
skali po skali po e Cronbacha
M SD L L pozycji ..
usunieciu | usunieciu . po usunieciu
. . ogotem 5
pozycji pozycji pozycji

W mojej firmie dostep 2,90 | 1,02 5,32 2,98 0,692 0,872
do szkolen majg wszyscy
pracownicy, niezaleznie
od wieku

W mojej firmie regularnie 2,56 | 0,94 5,65 2,98 0,800 0,766
analizuje sie

i uwzglednia potrzeby
szkoleniowe pracownikéw
W mojej firmie dba sie 2,75 | 0,89 5,46 3,23 0,762 0,805
o doskonalenie zawodowe
swoich pracownikéw
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Wspétczynnik Alfa Cronbacha dla skali Doskonalenie zawodowe i ksztat-
cenie ustawiczne wynidst 0,868, co wskazuje na wysoka spdjnosé wewnetrzng
wszystkich stwierdzeh (M = 8,22, SD = 2,54). Z rezultatéw zaprezentowanych
w tabeli wynika, iz usuniecie ze skali pozycji ,WW mojej firmie dostep do szkolen
majg wszyscy pracownicy, niezaleznie od wieku”, spowodowatoby nieznaczny
wzrost jej rzetelnosci (do wartosci 0,872). Jednak zardwno warto$¢ wspotczyn-
nika korelacji tych pozycji z catoscig skali (0,692), jak rowniez jej tres¢, spojna
z pozostatymi pozycjami i z wewnetrzng charakterystykg cato$ci analizowanej
skali, sugerujg podjecie decyzji o pozostawieniu tego twierdzenia w jej strukturze
(i zachowanie wspotczynnika Alfa Cronbacha dla skali Doskonalenie zawodowe
i ksztatcenie ustawiczne na poziomie 0,868).

Tabela 4. Wtasnosci poszczegolnych pozycji oraz statystyki rzetelnosci
dla skali Konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna

Srednia | Wariancja Korelacia Alfa
skali po skali po ) Cronbacha
M SD L L pozyciji L
usunigciu | usuniegciu X po usunigciu
s . ogotem i
pozycji pozycji pozycji

Moja firma wspoipracuje 1,90 | 0,89 3,93 2,88 0,722 0,639
z pracownikami, ktorzy
odeszli na emeryture

Moja firma utrzymuje kon- 1,96 | 1,00 3,88 2,69 0,665 0,692
takt z pracownikami, ktérzy
odeszli na emeryture (np. sa
organizowane spotkania

z okazji swiat)

W mojej firmie jest prowa- 1,98 | 0,98 3,86 3,07 0,540 0,824
dzona polityka emerytalna
wobec starszych pracow-
nikéw (np. prowadzi sie
rozmowy z pracownikami

w wieku przedemerytalnym,
tworzy sie plany emerytalne,
przygotowuje do przejscia
na emeryture)

Dla skali Konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna (tabela 4) wartos¢
wspotczynnika Alfa Cronbacha wyniosta 0,795 (M = 5,84, SD = 2,42). Odno-
szgc sie do rezultatow zawartych w tabeli, usuniecie ze struktury skali pozycji
,W mojej firmie jest prowadzona polityka emerytalna wobec starszych pracow-
nikdw (np. prowadzi sie rozmowy z pracownikami w wieku przedemerytalnym,
tworzy sie plany emerytalne, przygotowuje do przejscia na emeryture)’ nieznacz-
nie podwyzszytaby rzetelno$¢ skali (do wartosci 0,824). Jednak, podobnie jak
w przypadku poprzednio analizowanej skali (Doskonalenie zawodowe i ksztafce-
nie ustawiczne), kierujgc sie zblizonym uzasadnieniem (m.in. warto$cig wspot-
czynnika korelaciji tej pozycji z catoscig skali na poziomie 0,540) oraz wysokim
zwigzkiem tresciowym tego twierdzenia z charakterem catej skali, zadecydowano
0 pozostawieniu tej pozycji w strukturze skali (z zachowaniem wspétczynnika Alfa
Cronbacha wynoszacym 0,795).
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Tabela 5. Wtasnosci poszczegolnych pozycji oraz statystyki rzetelnosci
dla skali Rozwoj kariery zawodowej
Srednia | Wariancja Korelacja Alfa
skali po skali po fd Cronbacha
M SD U e pozycji L
usunigciu | usunigciu . po usunigciu
s . ogotem 5
pozycji pozycji pozycji
W mojej firmie wiasciwie 3,06 | 0,75 6,0955 2,144 0,688 0,695
korzysta sie z wiedzy,
umiejetnosci i doswiadcze-
nia pracownika, niezaleznie
od jego wieku
W mojej firmie w ocenie 3,06 | 0,82 6,0982 2,036 0,645 0,734
pracownika zwraca sie
uwage na jego wiedze,
umiejetnosci i doswiadcze-
nie, a nie na jego wiek
W mojej firmie decyzje 3,03 | 0,85 6,1152 2,005 0,619 0,765

0 awansie pracownika sg
podejmowane zaleznie

od jego kompetencji, a nie
od wieku

Wykonane obliczenia wskazuja, iz dla skali Rozwoj kariery zawodowej (tabe-
la 5) otrzymano wartos¢ wspoétczynnika Alfa Cronbacha 0,803, dowodzgc wyso-
kiej spojnosci wewnetrznej wszystkich stwierdzen (M = 9,15, SD = 2,05). Wszyst-
kie pozycje sg umiarkowanie silnie skorelowane z wynikiem ogolnym skali, a ich
usuniecie nie spowoduje wzrostu rzetelnosci otrzymanego wymiaru. Otrzymane
rozwigzanie dowodzi znaczgcej homogenicznos$ci catej skali.

Tabela 6. Wtasnosci poszczegolnych pozycji oraz statystyki rzetelnosci

dla skali Ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy

Srednia | Wariancja Korelacja Alfa
skali po skali po e Cronbacha
M SD U S pozycji L
usunigciu | usunigciu . po usunigciu
. s ogotem 5

pozycji pozycji pozycji

W mojej firmie monitoru- 2,91 | 0,92 11,10 7,97 0,602 0,761

je sie zagrozenia dla zdro-

wia w miejscu pracy

W mojej firmie zapewnia sie | 2,79 | 1,03 11,22 7,42 0,611 0,759

pracownikom wtasciwg

opieke zdrowotng

W mojej firmie dba sie 3,24 | 0,81 10,77 8,38 0,616 0,759

0 bezpieczenstwo pracy

pracownikow

W mojej firmie zapewnia sie | 2,69 | 0,96 11,32 7,46 0,672 0,737

pracownikom wtasciwg

opieke socjalng

W mojej firmie stosuje sie 2,38 | 0,88 11,64 8,81 0,450 0,805

rozwigzania uelastycznia-

jgce zatrudnienie, zaleznie

od indywidualnych potrzeb

pracownikow
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Wartos$¢ wspotczynnika Alfa Cronbacha dla skali Ochrona zdrowia i tworzenie
bezpiecznych warunkéw pracy (tabela 6) wyniosta 0,803, co wskazuje na wysokg
spojnos¢ wewnetrzng wszystkich stwierdzen (M = 14,01, SD = 3,45). Wszystkie
pozycje sg umiarkowanie silnie skorelowane z wynikiem ogdlnym skali (nizsze
wartosci wspoétczynnikéw korelacji (0,450) uzyskano jedynie dla pozycji ,W mojej
firmie stosuje sie rozwigzania uelastyczniajgce zatrudnienie, zaleznie od indywi-
dualnych potrzeb pracownikéw”, ktérej usuniecie ze skali spowodowatoby nie-
znaczny wzrost jej rzetelnosci, do wartosci 0,805).

Tabela 7. Wtasnosci poszczegolnych pozycji oraz statystyki rzetelnosci
dla skali Polityka réwnych szans

Srednia | Wariancja . Alfa
. R Korelacja
skali po skali po I Cronbacha
M SD L L pozycji L
usunigciu | usunigciu . po usunigciu
. . ogétem 5
pozycji pozycji pozycji

W mojej firmie sg tworzone | 2,40 | 1,05 4,91 2,29 0,279 0,609
zespoty pracownicze
zréznicowane wiekowo

W mojej firmie sg prowadzo- | 2,29 | 0,96 5,02 2,14 0,443 0,325
ne dziatania pozwalajgce
na wyréwnywanie szans
starszych pracownikéw
W mojej firmie starsi 2,62 | 0,82 4,70 2,58 0,396 0,421
pracownicy sg ekspertami,
autorytetami dla mfodszych
pracownikow

Dla skali Polityka rownych szans (tabela 7) otrzymano warto$¢ wspotczyn-
nika Alfa Cronbacha na poziomie 0,554 (M = 7,32, SD = 2,07). To stosunkowo
niski rezultat, zwtaszcza wobec wartosci rzetelnosci uzyskanych dla poprzed-
nio analizowanych skal. W przypadku obecnie rozpatrywanej skali rezygnacja
ze stwierdzenia ,W mojej firmie sg tworzone zespoty pracownicze zréznicowa-
ne wiekowo” pozwolitaby uzyskac¢ wyzszg rzetelnos¢ skali (0,609). Jednak, kie-
rujgc sie juz stosowang argumentacjg (gtéwnie zwigzkiem tresciowym tej pozycji
z wewnetrzng charakterystyka skali) oraz faktem, ze wspotczynnik Alfa Cronba-
cha jest wyjgtkowo wrazliwy na liczbe pozycji sktadajgcych sie na skale (Pasz-
kowska-Rogacz, 2009, s. 133) i w przypadku krétkich skal, z mniejszg liczbg
pozycji czesto spotykane sg nizsze wartosci, podjeto decyzje o pozostawieniu tej
pozycji w strukturze skali (z zachowaniem wspétczynnika Alfa Cronbacha wyno-
szgcym 0, 554).

Wykonano jeszcze interkorelacje pomiedzy skalami, analizujgc wewnetrzng
strukture narzedzia (tabela 8).

Otrzymane rozwigzanie wskazuje na umiarkowanie silne, pozytywne zalez-
nosci pomiedzy skalami. Najsilniej ze wszystkimi pozostatymi skalami koreluje
wymiar Ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy.
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Tabela 8. Interkorelacje miedzy skalami

Doskonalenie | Konczenie . Ochrona zdrowia .
L Rozwdj R . Polityka
zawodowe | zatrudnienia . i tworzenie .
. K . R kariery . réwnych
i ksztalcenie i polityka . bezpiecznych
. zawodowej P szans
ustawiczne emerytalna warunkoéw pracy
Doskonalenie AT4** ,531* ,587** ,378*
zawodowe
i ksztatcenie
ustawiczne
Konczenie ,331** 491** 431
zatrudnienia
i polityka
emerytalna
Rozwoj kariery ,521** ,360**
zawodowej
Ochrona zdrowia ,395**
i tworzenie
bezpiecznych
warunkdéw pracy
Polityka réownych
szans

* korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)
** korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Odnoszac sie do zaprezentowanych efektow statystycznych — wynikéw ana-
lizy czynnikowej, analizy rzetelnosci, analizy korelacji — mozna uzna¢, iz zapro-
ponowane narzedzie (ankieta wtasna dotyczgca roéznych aspektéw zarzgdza-
nia wiekiem w organizacji) jest narzedziem o satysfakcjonujgcych wiasnosciach
psychometrycznych, zwtaszcza w zakresie czterech pierwszych skal. Watpliwo$é
budzi skala ostatnia — Polityka réwnych szans. Uzasadnieniem dla utrzymania tej
nien zarzgdzania réznorodnoscig wiekowg w organizacji®. Reasumujgc, poddajgc
ankiete wlasng dotyczgcg réznych aspektdow zarzgdzania wiekiem w organizacji
analizie czynnikowej, analizie rzetelnosci i analizie korelacji, otrzymano wstepne,
obiecujgce rozwigzanie, moggce stanowi¢ podstawe do dalszych dziatan eksplo-
racyjnych, badan i doprecyzowujgcych analiz. Skale i ich zawarto$¢ tresciowa
pozostajg znaczgco zbiezne z zatozeniami idei zarzgdzania wiekiem, obrazujgc
instrumenty zarzadzania zréznicowanymi wiekowo zasobami ludzkimi. Otrzyma-
ne autorskie narzedzie wraz z poszczegdlnymi skalami (Doskonalenie zawodowe
i ksztatcenie ustawiczne, Konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna, Rozwdj
kariery zawodowej, Ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy,

9 W literaturze opisane sg rozwigzania strukturalne charakteryzujgce sie nizszymi parametra-
mi w zakresie oceny rzetelnosci (wspotczynnik Alfa Cronbacha dla skali przyjmujgcy wartosci zblizone
do 0,5), ktére decyzjg autorow, kierowanych argumentacjg o istotnych zwigzkach tresciowych ,stab-
szej” skali z catoscig narzedzia, pozostaty w jego strukturze (Dudek, Waszkowska, Merecz, Hanke,
2004, s. 41-42; Paszkowska-Rogacz, 2009, s. 94).
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Polityka réwnych szans) zostato nastepnie wykorzystane w dalszej czesci prowa-
dzonych analiz, zaprezentowanych w kolejnych rozdziatach niniejszego opraco-
wania. Nalezy jednak podkresli¢, iz pozostajgc we wstepnej fazie analiz, narzedzie
ma charakter eksperymentalny, wymagajgcy dalszych badan walidacyjnych.

Metryczka

W przebiegu procesu badawczego zebrano rowniez dane o charakterze me-
tryczkowym: wiek, pte¢, wyksztatcenie (wyksztatcenie podstawowe, wyksztatce-
nie zawodowe, wyksztatcenie $rednie, studia licencjackie, studia magisterskie,
studia podyplomowe), staz pracy, staz pracy w organizaciji, staz pracy na danym
stanowisku, liczba godzin pracy w ciggu dnia, liczba godzin pracy w ciggu dnia
,Z petnym zaangazowaniem”, stanowisko pracy (wykonawcze, kierownicze, spe-
cjalista), rodzaj pracy (praca raczej umystowa, praca raczej fizyczna), obszar ak-
tywnosci zawodowej (praca raczej z ludzmi, praca raczej z rzeczami, praca raczej
z danymi, praca raczej z ideami), sektor pracy (strefa budzetowa, strefa poza-
budzetowa), wielkos$¢ przedsiebiorstwa'® (mikroprzedsiebiorstwo, mate przedsie-
biorstwo, Srednie przedsiebiorstwo, duze przedsiebiorstwo), subiektywna ocena
dochodow (w ogdle niesatysfakcjonujgce, nisko satysfakcjonujgce, umiarkowanie
satysfakcjonujgce, satysfakcjonujace, wysoce satysfakcjonujgce). Zebrane dane
umozliwity stworzenie wielowymiarowej socjodemograficznej charakterystyki ba-
danej populacji, zaprezentowanej w kolejnym rozdziale.

8.4. Osoby badane

Liczebno$¢ badanej populacji, po formalno-merytorycznej kontroli materia-
tu Zzrédtowego, wynosi 757 oséb (402 kobiety i 355 mezczyzn), przedstawicie-
li trzech etapow dorostosci: wczesnej dorostosci (N = 264), sredniej dorostosci
(N = 250), péznej dorostosci (N = 243). Wiek badanych zawarty jest w przedzia-
le 20-78 lat (M = 44,30, SD = 14,66), a w poszczegolnych etapach dorostosci
rozktad tej zmiennej prezentuje sie nastepujgco: wczesna dorostos¢ 20-35 lat
(M =27,78, SD = 4,08), srednia dorostos¢ 36-55 lat (M = 45,51, SD = 5,96), poz-
na dorostos¢ 5678 lat (M = 61,00, SD = 6,15). W badaniu uczestniczyto 479 ro-
dzicow (63,3%) i 278 osob bezdzietnych (36,7%). Staz pracy w badanej populacji
wynosi od 1 roku (byto to minimalne kryterium dtugos$ci zatrudnienia, pozwalajgce
na zaklasyfikowanie osoby badanej do préby) do 60 lat (M = 21,01, SD = 14,39).
Obserwowano réwniez staz pracy w organizacji, staz pracy na danym stanowisku
(tabela 9).

10 Przyjeto kryterium wielkosci przedsigbiorstwa: mikroprzedsiebiorstwo zatrudniajgce < 10
pracownikéw, mate przedsiebiorstwo zatrudniajgce < 50 pracownikéw, $rednie przedsiebiorstwo za-
trudniajgce < 250, duze przedsiebiorstwo zatrudniajgce > 250 pracownikow.
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Tabela 9. Statystyki opisowe dla zmiennych: wiek, staz pracy, staz pracy w organizacji,
staz pracy na stanowisku pracy w badanej populacji

N Minimum | Maksimum M SD
Wiek 757 20,00 78,00 44,30 14,66
Staz pracy 757 1,00 60,00 21,01 14,39
Staz pracy w organizacji 757 1,00 58,00 12,90 11,42
Staz pracy na stanowisku pracy 757 1,00 56,00 10,90 10,62

Zmienng uwzgledniong w projekcie byto réwniez wyksztatcenie'. Bada-
ni w wiekszosci reprezentowali wyksztatcenie wyzsze — studia magisterskie
(N = 272, 35,93%). Rozktad wynikdéw w zakresie pozostatych kategorii wska-
zuje, iz wyksztatcenie podstawowe deklarowato 8 oséb (1,06%), wyksztatcenie
zawodowe — 68 0s6b (8,98%), wyksztatcenie srednie — 214 oséb (28,27%), stu-
dia licencjackie — 97 oséb (12,81%), studia podyplomowe — 98 0sd6b (12,95%).
W okresie wczesnej dorostosci udziat zmiennej: wyksztatcenie prezentowat sie
nastepujgco: wyksztatcenie podstawowe — 1 osoba (0,38%), wyksztatcenie za-
wodowe — 2 osoby (0,76%), wyksztatcenie $rednie — 55 oséb (20,83%), stu-
dia licencjackie — 59 oséb (22,35%), studia magisterskie — 123 osoby (46,59%),
studia podyplomowe — 24 osoby (9,09%). Na etapie $redniej dorostosci rozktad
zmiennej: wyksztatcenie ilustrowat nastepujgce rezultaty: wyksztatcenie zawo-
dowe — 21 0s6b (8,40%), wyksztatcenie srednie — 71 oséb (28,40%), studia li-
cencjackie — 18 oséb (7,20%), studia magisterskie — 97 oséb (38,80%), studia
podyplomowe — 43 osoby (12,20%); zadna z osob w tej grupie wiekowej nie
reprezentowata wyksztatcenia podstawowego. W najstarszej grupie wiekowej
(w okresie péznej dorostosci) wyksztatcenie podstawowe charakteryzowato
7 0s0b (2,88%), wyksztatcenie zawodowe — 45 0séb (18,52%), wyksztatcenie
Srednie — 88 o0s6b (36,21%), studia licencjackie — 20 osdb (8,23%), studia magi-
sterskie — 52 osoby (21,40%), studia podyplomowe — 31 0s6b (12,76%). Porow-
nania pomiedzy trzema etapami dorostosci, wykonane z zastosowaniem testu
Chi-kwadrat, wykazaty istotne réznice dla zmiennej wyksztatcenie (wartos¢ sta-
tystyki x2 = 125,204, df = 10, p = 0,000).

Pogtebiong charakterystyke socjodemograficzng, zawierajgcg pozostate pa-
rametry opisujgce badang populacje, zaprezentowano w tabeli 10.

11 Rozkfad wynikow w badanej dla zmiennej wyksztatcenie w duzym stopniu odzwierciedla
tendencje zaobserwowang w danych pochodzgcych z Bilansu Kapitatu Ludzkiego (BKL). Wraz z wie-
kiem maleje udziat os6b z wyksztatceniem wyzszym — wérdd trzydziestolatkéw co trzecia osoba po-
siada dyplom uczelni, wéréd czterdziestolatkdw jest to mniej niz co pigta osoba, natomiast wsrod pigé-
dziesieciolatkdw — jedynie co dziesigta. Zdecydowanie natomiast ro$nie udziat oséb z wyksztatceniem
zasadniczym zawodowym, z poziomu 24% wsréd osob w wieku 30-34 lat do okoto 40% w grupie
czterdziesto- i pie¢dziesieciolatkow (Turek, 2015, s. 56).
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Tabela 10. Socjodemograficzna charakterystyka badanej grupy

| Czestosé | Procent
Pte¢
Kobieta 402 53,10
Mezczyzna 355 46,93
Ogotem 757 100,00
Etap dorostosci
Woczesna dorostosc 264 34,90
Srednia dorosto$é 250 33,00
P&zna dorostos¢ 243 32,10
Ogotem 757 100,00
Stanowisko pracy
Wykonawcze 394 52,00
Kierownicze 102 13,50
Specjalista 261 34,50
Ogotem 757 100,00
Rodzaj pracy
Praca raczej umystowa 552 72,90
Praca raczej fizyczna 205 27,10
Ogotem 757 100,00
Obszar aktywnosci zawodowej?
Praca raczej z ludzmi 437 57,73
Praca raczej z rzeczami 168 22,19
Praca raczej z danymi 139 18,36
Praca raczej z ideami 13 1,72
Ogotem 757 100,00
Sektor pracy
Strefa budzetowa 302 39,90
Strefa pozabudzetowa 455 60,10
Ogotem 757 100,00
Wielkos$¢ przedsiebiorstwa
Mikroprzedsigbiorstwo 120 15,85
Mate przedsiebiorstwo 241 31,84
Srednie przedsiebiorstwo 193 25,50
Duze przedsiebiorstwo 203 26,82
Ogotem 757 100,00
Subiektywna ocena dochoddw
W ogodle niesatysfakcjonujgce 61 8,06
Nisko satysfakcjonujgce 208 27,48
Umiarkowanie satysfakcjonujgce 327 43,20
Satysfakcjonujgce 146 19,29
Bardzo satysfakcjonujace 15 1,98
Ogotem 757 100,00

Objasnienie:  Przyjetym kryterium wyréznienia obszaréw aktywnosci zawodowej byty zatozenia
koncepcji Mapy Swiata Pracy (Word-of-Work Map) D. Predigera (Paszkowska-Rogacz, 2011, s. 41—
42). Mape Swiata Pracy tworzy przestrzen (ograniczona do okregu), w ktérg wpisane sg dwie dymen-
sje zwigzane z zadaniami zawodowymi (work task dimensions) i zdefiniowane przez dwa krance:
Ludzie-Rzeczy, Dane-ldee (Bajcar, Borkowska, Czerw, Ggsiorowska, Nosal, 2006, s. 46-47).
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Z wykorzystaniem tych samych kryteriow analiz w tabeli 11 zaprezentowano
charakterystyke badanej grupy, wykonang z podziatem na trzy okresy dorostosci.

Tabela 11. Charakterystyka badanej grupy w trzech okresach dorostosci

Wczesna dorostosé | Srednia dorosto$é | Pézna dorostosé
N =264 N =250 N =243
czestos¢é | procent | czestos¢ | procent | czestos¢ | procent
Pte¢ (x2 = 0,715, d f= 2, p = 0,669)
Kobieta 145 54,92 128 51,20 129 53,09
Mezczyzna 119 45,08 122 48,80 114 46,91
Ogotem 264 100,00 250 100,00 243 100,00
Stanowisko pracy wartos$¢ statystyki (x2 = 21,089, df = 4, p = 0,000)
Wykonawcze 146 55,30 106 42,40 142 58,44
Kierownicze 23 8,71 48 19,20 31 12,76
Specjalista 95 35,98 96 38,40 70 28,81
Ogotem 264 100,00 250 100,00 243 100,00
Rodzaj pracy wartos¢ statystyki (x2 = 42,685, df = 2, p = 0,000)
Praca raczej umystowa 214 81,06 198 79,20 140 57,61
Praca raczej fizyczna 50 18,94 52 20,80 103 42,39
Ogotem 264 100,00 250 100,00 243 100,00
Obszar aktywnosci zawodowej (x2 =28,475, df = 6, p = 0,000)
Praca raczej z ludzmi 159 60,23 150 60,00 128 52,67
Praca raczej z rzeczami 40 15,15 51 20,40 77 31,69
Praca raczej z danymi 56 21,21 45 18,00 38 15,64
Praca raczej z ideami 9 3,41 4 1,60 0 0,00
Ogotem 264 100,00 250 100,00 243 100,00
Sektor pracy (x2 = 7,482, df = 2, p = 0,024)
Strefa budzetowa 95 36,00 117 46,80 90 37,00
Strefa pozabudzetowa 169 64,00 133 53,20 153 63,00
Ogotem 264 100,00 250 100,00 243 100,00
Wielkos$¢ przedsiebiorstwa wartos¢ statystyki (x2 = 33,936, df = 6, p = 0,000)
Mikroprzedsigbiorstwo 31 11,74 35 14,00 54 22,22
Mate przedsiebiorstwo 73 27,65 87 34,80 81 33,33
Srednie przedsiebiorstwo 60 22,73 76 30,40 57 23,46
Duze przedsigbiorstwo 100 37,88 52 20,80 51 20,99
Ogotem 264 100,00 250 100,00 243 100,00
Subiektywna ocena dochodéw (x2 = 11,817, df = 8, p = 0,160)
W ogole niesatysfakcjonujgce 25 9,47 18 7,20 18 7,41
Nisko satysfakcjonujgce 76 28,79 57 22,80 75 30,86
:JaTﬁ;:Egs:ﬁqce 104 39,39 121 48,40 102 41,98
Satysfakcjonujace 50 18,94 52 20,80 44 18,11
Bardzo satysfakcjonujgce 9 3,41 2 0,80 4 1,65
Ogotem 264 100,00 250 100,00 243 100,00
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Poréwnania pomiedzy trzema etapami dorostosci, wykonane z zastosowa-
niem testu Chi-kwadrat wykazaty nastepujace rozwigzania: brak efektu istotnosci
statystycznej dla pici (wartos¢ statystyki x2 = 0,715, df = 2, p = 0,669), istotne
réznice dla zmiennej: wyksztatcenie (warto$¢ statystyki x2 = 125,204, df = 10,
p = 0,000), istotne réznice dla zmiennej: stanowisko pracy (warto$¢ statystyki
X2 = 21,089, df = 4, p = 0,000), istotne réznice dla zmiennej: rodzaj pracy (war-
tos¢ statystyki x2 = 42,685, df = 2, p = 0,000), istotne réznice dla zmiennej: ob-
szar aktywnosci zawodowej (wartos¢ statystyki x2 = 28,475, df = 6, p = 0,000),
istotne réznice dla zmiennej: sektor pracy (wartos¢ statystyki x2 = 7,482, df = 2,
p = 0,024), istotne roznice dla zmiennej: wielkos¢ przedsiebiorstwa (wartosé
statystyki x2 = 33,936, df = 6, p = 0,000), brak efektu istotnosci statystycznej
dla zmiennej: subiektywna ocena dochodoéw (wartos¢ statystyki x2 = 11,817,
df = 8, p = 0,160). Istotne réznice wystgpity rowniez dla zmiennej: liczba godzin
pracy w ciggu dnia (wartos¢ statystyki F = 4,931, df = 2, p = 0,007; najsilniejszym
zaangazowaniem czasowym wykazali sie przedstawiciele sredniego pokolenia,
M = 8,34, SD = 1,63, a najmniejszym — p6znej dorostosci, M = 7,90, SD = 1,85).
Istotne réznice zaobserwowano takze dla zmiennej: liczba godzin pracy w ciggu
dnia ,z petnym zaangazowaniem” (wartos¢ statystyki F = 7,596, df = 2, p = 0,001;
najsilniejsze zobowigzanie czasowe cechowato reprezentantow sredniej doro-
stosci, M = 7,26, SD = 1,76, a najmniejsze — najmtodsze pokolenie badanych,
M = 6,62, SD = 2,00).

8.5. Sposdh opracowania wynikow

Wszystkie obliczenia statystyczne zaprezentowane w monografii zostaty
wykonane z wykorzystaniem pakietu statystycznego IBM SPSS Statistics wersja
24.0. Na poszczegolnych etapach opracowywania wynikow zastosowano naste-
pujgce analizy statystyczne:

Statystyki opisowe — zastosowane do okreslenia zakresu i czestosci zmien-
nych uwzglednionych w badaniu;

Analize korelacji — miare powigzania pomiedzy dwiema zmiennymi; wspot-
czynnik korelacji okresla stopien proporcjonalnych powigzan wartosci dwoch
zmiennych;

Analize czynnikowg — pozwalajgcg na analize struktury zmiennych. Zastoso-
wano metode wyodrebniania czynnikéw — gtéwnych sktadowych, z metodg rotacji
Oblimin z normalizacjg Kaisera, wskazniki miary adekwatnosci proby KMO (test
Kaisera-Mayera-Olkina) i test sferyczno$ci Bartletta;

Analize rzetelnosci — zastosowang do oceny zgodnosci wewnetrznej ankiety
wtasnej przeznaczonej do oceny idei zarzgdzania wiekiem w organizaciji, z zasto-
sowaniem wspotczynnika Alfa Cronbacha;

Jednoczynnikowg analize wariancji — umozliwiajgcg stwierdzenie istotnosci
réznic pomiedzy srednimi wartosciami zmiennych w poréwnywanych grupach,
testy post-hoc (w przypadku braku istotnosci testu Levene’a stosowano test
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Bonferroniego, a jesli wyniki testu Levene’a byty istotne — test Dunnetta T3) oraz
oszacowano wielkosci efektu (interpretacja wskaznika eta-kwadrat (eta?) beda-
cego miarg wielkosci efektu: 0—0,06 — staba wielkos¢ efektu, 0,06—0,14 — srednia
wielkos¢ efektu, powyzej 0,14 — efekt o duzej sile);

Test niezaleznosci Chi-kwadrat (x2) — pozwalajgcy na poréwnanie préb li-
czebno$ci, gdy zmienna zalezna — nominalna — ma postac klasyfikacji dwu- i wie-
cej kategorialnej, wraz ze statystykami informujgcymi o sile tej relacji, zaleznosci.
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W niniejszym rozdziale zaprezentowano wyniki badan uzyskane w ramach
zrealizowanego projektu. W pierwszej kolejnosci przedstawiono rezultaty ilustru-
jace efekt réznic pokoleniowych w obszarze doswiadczen indywidualnych wsréd
reprezentantéw odmiennych okreséw dorostosci. Drugi obszar analiz poswiecono
zjawisku zarzgdzania wiekiem w organizacji rozpatrywanym wobec przynalezno-
Sci pokoleniowej, doswiadczen indywidualnych i zmiennych sytuacyjnych.

9.1. Dorosli miodzi, starsi i najstarsi - efekt
réznic pokoleniowych w obszarze doswiadczen
indywidualnych wsrod reprezentantéow
odmiennych okreséw dorostosci

Kluczowym zagadnieniem podjetym w prezentowanym projekcie badaw-
czym byta ocena zréznicowania doswiadczen indywidualnych (w zakresie sa-
tysfakcji z zycia, satysfakcji z pracy, afektywnego, trwatego i normatywnego
przywigzania do organizacji, preferowanych wartosci zawodowych, intensyw-
nosci konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca oraz nasilenia stresu
w pracy) spowodowana obecnoscig czynnika réznic pokoleniowych. Celem
weryfikacji zatozeh sformutowanych w tresci postawionych hipotez (H1-H6),
z wykorzystaniem jednoczynnikowej analizy wariancji oraz testéw post hoc,
poréwnano osoby badane reprezentujgce odmienne etapy dorostosci (wcze-
sng dorostosé, N = 264; srednig dorostos¢, N = 250 oraz pdézng dorostosc,
N = 243). W kolejnych fragmentach opracowania, stosownie do przyjetego po-
rzadku postawionych hipotez badawczych, zaprezentowano uzyskane efekty
statystyczne.
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9.1.1. Satysfakcja z zycia i satysfakcja z pracy — efekt
réznic pokoleniowych

W tresci hipotezy pierwszej i hipotezy drugiej, sformutowanych w oparciu
o0 przestanki badawcze zaprezentowane w rozdziale podejmujgcym zagad-
nienia satysfakcji z pracy i satysfakcji z zycia, oczekiwano, iz z uwagi na fakt,
ze wiele badan wskazuje, ze starsi pracownicy sg bardziej zadowoleni z pracy
i majg lepsze samopoczucie (Widerszal-Bazyl, 2008)", przynalezno$¢ do eta-
pu dorostosci powinna réznicowa¢ badane osoby w zakresie analizowanych
zmiennych (a satysfakcja z zycia i satysfakcja z pracy powinna wykazywac war-
tos¢ wzrastajgcg z wiekiem, od okresu $redniej dorostosci). Z wykorzystaniem
wspomnianych narzedzi statystycznych zweryfikowano zatozenia przyjete w H1
i H2 (tabele 12§ 13).

Tabela 12. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
satysfakcja z zycia — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: satysfakcja z zycia
i.rédlo' ~ [Typ Il sumy df Sredni F o Czastkowe

zmiennosci | kwadratow kwadrat eta-kwadrat
Model 35,572 2 17,79 0,63 0,533 0,002
skorygowany
Stata 334549,96 1 334549,96 11841,38 0,000 0,940
Etap dorostosci 35,57 2 17,79 0,63 0,533 0,002
Btad 21302,47 754 28,25
Ogodtem 356310,00 757
Ogotem 21338,04 756
skorygowane
@ R kwadrat = 0,002 (Skorygowane R kwadrat = —0,001)

W efekcie zastosowanej jednoczynnikowej analizy wariancji (tabela 12) uzy-
skano rozwigzanie dowodzace, iz czynnik odmiennosci pokoleniowej nie réznicu-
je istotnie badanych os6b w zakresie doswiadczanej satysfakcji z zycia (F = 0,63,
p = 0,533; eta?= 0,002). Uczestnikow badania reprezentujgcych odmienne etapy
dorostosci charakteryzuje zblizony poziom satysfakcji z zycia (wczesna dorostosé
M = 21,16, SD = 5,36; $rednia dorosto$s¢ M = 20,73, SD = 5,44; p6zna dorostosé
M = 21,21, SD = 5,14).

1 W Swietle wielu badan (Widerszal-Bazyl, 2008, s. 7-8) relacja pomiedzy wiekiem a samo-
poczuciem w pracy ma charakter krzywoliniowy, tzn. ludzie rozpoczynajacy prace charakteryzujg sie
dobrym samopoczuciem, ktore nastepnie obniza sig, by potem znowu wzrasta¢ (co oznacza m.in.
ze po 36. roku zycia zadowolenie z pracy wzrasta wraz z wiekiem, utrzymujgc wysoki poziom w star-
szych grupach wiekowych).
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Tabela 13. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
satysfakcja z pracy — réznice pokoleniowe
Zmienna zalezna: satysfakcja z pracy
Zrédio Typ lll sumy df Sredni E 0 Czastkowe

zmiennosci | kwadratéw kwadrat eta-kwadrat
Model 29,722 2 14,86 0,40 0,671 0,001
skorygowany
Stafa 340617,08 1 340617,08 9156,86 0,000 0,924
Etap dorostosci 29,72 2 14,86 0,40 0,671 0,001
Btad 28047,32 754 37,20
Ogotem 368880,00 757
Ogotem 28077,04 756
skorygowane
2 R kwadrat = 0,001 (Skorygowane R kwadrat = —0,002)

W Swietle prezentowanych rezultatdw przeprowadzonej jednoczynnikowej
analizy warianciji (tabela 13) nalezy zauwazy¢, iz zastosowane kryterium odmien-
nosci generacyjnej nie wykazato obecnosci istotnych réznic w obszarze satys-
fakcji z pracy wsréd badanych oséb (F = 0,40, p = 0,671; eta?= 0,001). Objeci
badaniem przedstawiciele réoznych grup wiekowych prezentujg podobne nasilenie
satysfakcji z pracy (wczesna dorostos¢ M = 20,98, SD = 6,15; srednia dorostos¢
M = 21,24, SD = 6,19; p6zna dorostos¢ M = 21,46, SD = 5,94).

Otrzymane rozstrzygniecia empiryczne, z uwagi na brak wymagane;j istotno-
Sci statystycznej, nie pozwalajg na potwierdzenie hipotezy H1 i H2.

9.1.2. Przywigzanie do organizacji — efekt roznic pokoleniowych

Kolejna z hipotez (H3) w swej tresci odnosita sie do wzajemnych relacji wie-
ku i przywigzania do organizacji (w wymiarze afektywnym (H3a), trwatym (H3b)
i normatywnym (H3c). Znaczgca liczba argumentéw empirycznych przytoczonych
w rozdziale poswieconym problematyce przywigzania do organizacji sugeruje,
iz pracownicy reprezentujgcy okres poznej dorostosci bedg wykazywac silniejsze
przywigzanie do organizacji (w wymiarze afektywnym, trwatym i normatywnym)
niz przedstawiciele mtodszych pokolen, szczegdlnie okresu wczesnej dorostosci.
Z zastosowaniem wspomnianych narzedzi statystycznych poddano ocenie suge-
rowang zaleznosc (tabele 14—19).

Tabela 14. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
przywigzanie afektywne — roznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: przywigzanie afektywne

2_rc’>dlo' ~ [Typ ' sumy df Sredni F 0 Czastkowe
zmiennosci | kwadratow kwadrat eta-kwadrat
1 2 3 4 5 6 7
Model 3428,642 2 1714,32 24,93 0,000 0,062
skorygowany




156

Psychospoteczne aspekty pracy...

Tabela 14. (cd.)

1 2 3 4 5 6 7
Stata 407384,18 1 407384,18 5923,95 0,000 0,887
Etap dorostosci 3428,64 2 1714,32 24,93 0,000 0,062
Btad 51851,80 754 68,77
Ogotem 460578,00 757
Ogotem 55280,44 756
skorygowane
@ R kwadrat = 0,062 (Skorygowane R kwadrat = 0,060)

Tabela 15. Statystyki opisowe dla zmiennej: przywigzanie afektywne

Zmienna zalezna: przywigzanie afektywne

Etap dorostosci M SD N
Wczesna dorostosé 20,41 7,77 264
Srednia dorosto$é 23,69 8,26 250
Po6zna dorostosé 25,53 8,86 243
Ogotem 23,14 8,55 757

W wyniku zastosowania jednoczynnikowej analizy wariancji (tabela 14)
ujawniono istotne zréznicowanie w zakresie zmiennej przywigzanie afektywne
(F =24,93, p =0,000; eta?=0,062). Odnoszgc sie do wynikéw zaprezentowanych
w powyzszych tabelach?, mozna zaobserwowac, iz sita przywigzania afektywne-
go pozostaje zalezna od etapu zycia. Zgodnie z przewidywaniami formutowanymi
w tresci hipotezy trzeciej (H3a), najwyzszym przywigzaniem afektywnym odzna-
czajg sie najstarsi uczestnicy badania (tabela 15), pdzna dorosto$¢: M = 25,53,
SD = 8,86. Mniejsze przywigzanie afektywne charakteryzuje srednie pokolenie
(M = 23,69 SD = 8,26), a najnizsze wartosci zmiennej zaleznej odnotowano
we wczesnej dorostosci (M = 20,41, SD = 7,77). Korzystajgc z rezultatow testow
post hoc, mozna stwierdzi¢, iz grupy réznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie,
a rdznice miedzy grupami sg znaczace.

Tabela 16. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
przywigzanie trwate — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: przywigzanie trwate
Zrédlo’ Typ Il sumy df Sredni F o Czastkowe
zmiennosci | kwadratow kwadrat eta-kwadrat
1 2 3 4 5 6 7
Model 7602,002 2 3801,00 60,73 0,000 0,139
skorygowany
Stata 447171,93 1 447171,93 7144,96 0,000 0,905

2 Niezalezne tabele, prezentujgce statystyki opisowe dla zmiennej zaleznej umieszczano
w przypadku wykazanej statystycznej istotnosci wynikow. W pozostatych okolicznosciach wartosci
$rednie i odchylenia standardowe uzyskane w wyréznionych grupach wiekowych zawarto w komenta-
rzach do tabel zawierajgcych warto$ci jednoczynnikowej analizy warianciji.
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1 2 3 4 5 6 7
Etap dorostosci 7602,01 2 3801,00 60,73 0,000 0,139
Btad 47189,60 754 62,59
Ogotem 498489,00 757
Ogotem 54791,60 756
skorygowane

2 R kwadrat = 0,139 (Skorygowane R kwadrat = 0,136)

Tabela 17. Statystyki opisowe dla zmiennej: przywigzanie trwate

Zmienna zalezna: przywigzanie trwate
Etap dorostosci M SD N
Wczesna dorostosé 20,11 7,71 264
Srednia dorosto$é 25,17 7,98 250
P6zna dorostos¢ 27,68 8,05 243
Ogétem 24,21 8,51 757

Rezultaty uzyskane z zastosowaniem jednoczynnikowej analizy wariancji
dla zmiennej: przywigzanie trwate (tabela 16) dowodzg ich wysokiej istotnosci
statystycznej (F = 60,73, p = 0,000; eta?= 0,139). Formutowane w tresci hipotezy
H3b zatozenia o istotnym, r6znicujgcym udziale czynnika wieku zyskaty potwier-
dzenie w otrzymanych wynikach. Reprezentanci najstarszej populacji objetej ba-
daniem prezentujg najwyzszy poziom przywigzania trwatego (tabela 17), p6zna
dorostos¢: M = 27,68, SD = 8,05. Nizsze wartosci zmiennej zaleznej odnotowa-
no wsrod badanych z okresu s$redniej dorostosci (M = 25,17, SD = 7,98), a naj-
nizsze wsrod reprezentantéw najmiodszej grupy wiekowej (wczesna dorostosé:
M = 20,11, SD = 7,71). Zastosowane testy post hoc pokazuja, iz wszystkie grupy
réznig sie miedzy sobg w sposob istotny.

Tabela 18. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmienne;j:
przywigzanie normatywne — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: przywigzanie normatywne

Zrédto Typ i Sredni Czastkowe
R s sumy df F p
zmiennosci . kwadrat eta-kwadrat
kwadratow
Model 2866,802 2 1433,40 17,94 0,000 0,045
skorygowany
Stata 348922,21 1 348922,21 4367,53 0,000 0,853
Etap dorostosci 2866,80 2 1433,40 17,94 0,000 0,045
Btad 60237,12 754 79,89
Ogotem 410302,00 757
Ogoétem 63103,92 756
skorygowane

2 R kwadrat = 0,045 (Skorygowane R kwadrat = 0,043)
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Tabela 19. Statystyki opisowe dla zmiennej: przywigzanie normatywne

Zmienna zalezna: przywigzanie normatywne
Etap dorostosci M SD N
Wczesna dorostosé 19,13 8,42 264
Srednia dorostosé 21,44 9,36 250
Po6zna dorostosé 23,88 9,03 243
Ogdtem 21,42 9,14 757

Zastosowana jednoczynnikowa analiza wariancji (tabela 18), podobnie jak
w przypadku przywigzania afektywnego i przywigzania trwatego, ujawnita istotny
efekt czynnika réznic pokoleniowych wobec zmiennej: przywigzanie normatywne
(F = 17,94, p = 0,000; eta? = 0,045), co potwierdza tre$¢ hipotezy H3c. Wsréd
najstarszej grupy badanych obserwuje sie najwyzsze przywigzanie normatywne
(tabela 19), pézna dorostosé: M = 23,88, SD = 9,03. Mtodszych badanych cechujg
nizsze rezultaty (Srednia dorostos¢: M = 21,44, SD = 9,36; wczesna dorostos¢:
M = 19,13, SD = 8,42). Wszystkie wyrdznione grupy réznig sie miedzy sobg istot-
nie statystycznie (czego dowodzg wyniki testow post hoc).

Efekty statystyczne (uzyskane dla przywigzania afektywnego, trwatego i nor-
matywnego) pozwolity na potwierdzenie hipotez H3a, H3b i H3c.

9.1.3. Wartosci zawodowe — efekt rdznic pokoleniowych

W rozdziale dotyczgcym wartosci zawodowych zaprezentowano rezultaty
badawcze ilustrujgce znaczgce zréznicowanie, wieloaspektowosé tego zagad-
nienia. Eksplorujgc obszar orientacji wobec kariery (czyli tzw. kotwic kariery),
sformutowano hipoteze czwartg (H4) odnoszgcg sie do obecnosci réznic miedzy-
generacyjnych w obszarze preferowanych wartosci zawodowych. Wykorzystujgc
przestanki badawcze i przestanki teoretyczne (zawarte m.in. w charakterystyce
okreséw rozwojowych), zatozono, iz osoby z okresu wczesnej dorostosci bedg
prezentowac silniejszg wartos¢ ,przywodztwo” (H4a) i ,wyzwanie” (H4b). Z ko-
lei dla pokolenia Sredniej i p6Zznej dorostosci istotniejsze bedzie ,bezpieczenstwo
i stabilizacja” (H4c). Rozstrzygajgce problem argumenty empiryczne otrzymano
w efekcie przeprowadzonej jednoczynnikowej analizy wariancji (tabele 20-26).

Zastosowana jednoczynnikowa analiza wariancji przeprowadzona dla zmien-
nej przywodztwo (tabela 20) ujawnita istotne zréznicowanie wynikow wsrdd trzech
grup wiekowych (F = 21,89, p = 0,000; eta?= 0,055). W swietle prezentowanych
rezultatow (tabela 21) warto$¢ przywodztwa jest najbardziej zauwazalna wsrod
najmtodszych badanych w okresie wczesnej dorostosci M = 13,72, SD = 6,45,
potwierdzajgc hipoteze H4a. Dla reprezentantdw starszych generacji wartos¢
przywodztwa pozostaje mniej nasilona ($rednia dorostosé M = 11,36, SD = 6,00;
pbézna dorostos¢é M = 10,26, SD = 5,59). Odnoszac sie do rozwigzan uzyskanych
z zastosowaniem testow post hoc, nalezy stwierdzic¢, iz istotnych réznic nie zaob-
serwowano pomiedzy Srednim i najstarszym pokoleniem.
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Tabela 20. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: przywodztwo — roznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: przywodztwo

s, . s Typ Il Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F P
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 1594,352 2 797,18 21,89 0,000 0,055
Stata 104941,75 1 104941,75| 2881,50 0,000 0,793
Etap dorostosci 1594,36 2 797,18 21,89 0,000 0,055
Btad 27460,00 754 36,42
Ogotem 135012,00 757
Ogoétem skorygowane | 29054,36 756

2 R kwadrat = 0,055 (Skorygowane R kwadrat = 0,052)

Tabela 21. Statystyki opisowe dla zmiennej: przywédztwo

Zmienna zalezna: przywoédztwo

Etap dorostosci M SD N
Wczesna dorostosé 13,72 6,45 264
Srednia dorosto$é 11,36 6,00 250
P6zna dorostos¢ 10,26 5,59 243
Ogotem 11,83 6,20 757

Tabela 22. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: wyzwanie — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: wyzwanie

Typ lll 2 .
Zrédto zmiennosci s)lljl:r,ny df Sredni F p Czastkowe
kwadratow kwadrat eta-kwadrat

Model skorygowany 1107,50° 2 553,75 18,02 0,000 0,046
Stata 188885,04 1 188885,04 | 6147,58 0,000 0,891
Etap dorostosci 1107,50 2 553,75 18,02 0,000 0,046
Btad 23166,72 754 30,73
Ogotem 214372,00 757
Ogotem skorygowane | 24274,22 756

a R kwadrat = 0,046 (Skorygowane R kwadrat = 0,043)

Tabela 23. Statystyki opisowe dla zmiennej: wyzwanie

Zmienna zalezna: wyzwanie

Etap dorostosci M SD N
Wczesna dorostosé 17,32 5,09 264
Srednia dorosto$é 15,73 5,70 250
P6zna dorostos¢ 14,37 5,85 243
Ogodtem 15,85 5,67 757
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Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji wykonanej dla zmiennej Wyzwa-
nie (tabela 22) dowodzg obecnosci istotnych réznic miedzypokoleniowych w ob-
szarze analizowanej wartosci (F = 18,02, p = 0,000; eta?= 0,046). Czynnik wieku
istotnie réznicowat badang populacje. Najmtodsi badani prezentujg najwyzsze
nasilenie zmiennej (tabela 23), wczesna dorostos¢ M = 17,32, SD = 5,09; po-
twierdzona hipoteza H4b. Z kolei wsrdéd reprezentantdow sredniej i poznej doro-
stosci obserwuje sie nizsze rezultaty (Srednia dorostos¢ M = 15,73, SD = 5,70;
pozna dorostos¢ M = 14,37, SD = 5,85). W Swietle wynikow testéw post hoc
stwierdzono, iz wszystkie analizowane grupy réznity sie miedzy sobg istotnie
statystycznie.

Tabela 24. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
bezpieczenstwo i stabilizacja — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: bezpieczenstwo i stabilizacja
5 . . Typ Il Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow
Model skorygowany 164,122 2 82,06 2,77 0,063 0,007
Stata 341413,66 1 341413,66 | 11540,32 0,000 0,939
Etap dorostosci 164,12 2 82,06 2,77 0,063 0,007
Btad 22306,64 754 29,58
Ogotem 364038,00 757
Ogdtem skorygowane | 22470,76 756
2 R kwadrat = 0,007 (Skorygowane R kwadrat = 0,005)

Dla zmiennej bezpieczenstwo i stabilizacja (tabela 24) nie uzyskano rozwig-
zan istotnych statystycznie (F = 2,77, p = 0,063; eta?= 0,007). Uzyskane rezultaty
dowodzg, iz w analizowanych grupach wiekowych nasilenie wartosci bezpieczen-
stwo i stabilizacja pozostaje zblizone (wczesna dorostos¢ M = 20,76, SD = 5,17;
Srednia dorostos¢ M = 21,87, SD = 5,27; p6zna dorostosé¢ M = 21,11, SD = 5,88);
Co nie pozwala na potwierdzenie hipotezy H4c.

Tabela 25. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmienne;j:
ustugi i poswiecenie dla innych — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: ustugi i poswiecenie dla innych
5 . . . Typ i Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 33,502 2 16,75 0,51 0,599 0,001
Stata 237063,15 1 237063,15| 7253,28 0,000 0,906
Etap dorostosci 33,50 2 16,75 0,51 0,599 0,001
Btad 24643,43 754 32,68
Ogodtem 261841,00 757
Ogotem skorygowane | 24676,93 756
@ R kwadrat = 0,001 (Skorygowane R kwadrat = —0,001)
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Rezultaty jednoczynnikowej analizy wariancji wykonanej dla orientacji wo-
bec kariery okreslanej jako ustugi i poswiecenie dla innych (tabela 25) nie wy-
kazaty obecnosci istotnych réznic wiekowych (F = 0,51, p = 0,559; eta?= 0,001).
Reprezentanci trzech okreséw dorostosci prezentujg podobne nasilenie zmien-
nej (wczesna dorostos¢ M = 17,41, SD = 5,64; Srednia dorostos¢ M = 17,86,
SD = 5,89; pézna dorostos¢ M = 17,84, SD = 5,61).

Tabela 26. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: styl zycia — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: styl zycia

. . . . Typ i Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 78,232 2 39,12 1,65 0,194 0,004
Stafa 413275,63 1 413275,63 | 17380,53 0,000 0,958
Etap dorostosci 78,23 2 39,12 1,65 0,194 0,004
Btad 17928,67 754 23,78
Ogotem 431911,00 757

Ogoétem skorygowane | 18006,90 756
2 R kwadrat = 0,004 (Skorygowane R kwadrat = 0,002)

Wobec zmiennej styl zycia (tabela 26) jednoczynnikowa analiza wariancji nie
wykazata istotnosci czynnika wieku (F = 1,65, p = 0,194; eta? = 0,004). Przed-
stawiciele kazdego etapu dorostosci wykazujg podobne nasilenie analizowane;j
orientacji wobec kariery (wczesna dorostos¢ M = 23,39, SD = 4,64; Srednia doro-
stos¢ M = 23,77, SD = 4,69; pézna dorostos¢ M = 22,97, SD = 5,29).

9.1.4. Konflikt praca-rodzina i konflikt rodzina-praca
— efekt roznic pokoleniowych

Obszar doswiadczen indywidualnych poddanych ocenie w prezentowanym
projekcie badawczym obejmowat rowniez sfere konfliktéw rél (konfliktu praca-ro-
dzina i konfliktu rodzina-praca). Waznym wymiarem struktury rodzinnej, zwigza-
nym z mozliwoscig doswiadczania konfliktu rél pomiedzy pracg a rodzing, jest
koniecznos¢ wypetnienia zobowigzan wobec innych czionkéw rodziny, opieki
nad dzie¢mi, nad osobami starszymi czy innymi dorostymi osobami wymagajg-
cymi zainteresowania bgdz pomocy. Etap w cyklu zycia jednostki w powigzaniu
z zaangazowaniem rodzinnym i petniong rolg moze réznicowac nasilenie konfliktu
rodzina-praca. Intensywnos¢ tego efektu moze by¢ szczegdlnie widoczna w okre-
sie sredniej dorostosci, wypetnionej licznymi zobowigzaniami wobec mtodszego
i starszego pokolenia oraz czesto podejmowang w tym czasie aktywnoscig spo-
teczna. Dlatego w tresci hipotezy H5b prognozowano, ze czynnik wieku/etap do-
rostosci bedzie réznicowaé intensywnosc¢ konfliktu rodzina-praca: w poréwnaniu
z okresem wczesnej i poznej dorostosci reprezentanci Sredniego pokolenia bedg
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doswiadczac silniejszego konfliktu rél. Jednoczes$nie analizujgc drugi kierunek in-
terferencji obszaréw i rél, zauwaza sie, iz narastajgcy wspoétczesnie wzrost ocze-
kiwan w sferze funkcjonowania zawodowego, zaangazowanie w kariere, w rozwoj
zawodowy, moze nasila¢ doswiadczanie konfliktu praca-rodzina, zwlaszcza gdy
oczekiwania lub wymagania w pracy bedg znaczgco sprzeczne z zobowigzania-
mi wobec $rodowiska rodzinnego. Te argumenty — odwotujgce sie do rezultatéw
badan prezentowanych w rozdziale — stanowity podstawe sformutowania hipotezy
H5a. Jednoczynnikowa analiza wariancji przeprowadzona niezaleznie dla zmien-
nej konflikt praca-rodzina i konflikt rodzina-praca pozwolita na ocene réznicujg-
cego udziatu czynnika, jakim byta przynalezno$¢ pokoleniowa badanych oséb
(tabele 27-28).

Tabela 27. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennych:
konflikt praca-rodzina i konflikt rodzina-praca — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: konflikt praca-rodzina

. . . Typ Il Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 489,452 2 244,72 3,905 0,021 0,010
Stata 190906,63 1 190906,63 | 3046,16 0,000 0,802
Etap dorostosci 489,45 2 24472 3,905 0,021 0,010
Btad 47254,08 754 62,67
Ogétem 239302,00 757
Ogdtem skorygowane | 47743,53 756

2 R kwadrat = 0,010 (Skorygowane R kwadrat = 0,008)
Zmienna zalezna: konflikt rodzina-praca

5 . . Typ Il Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 125,132 2 62,57 2,04 0,130 0,005
Stata 86293,09 1 86293,09| 2816,75 0,000 0,789
Etap dorostosci 125,13 2 62,57 2,04 0,130 0,005
Btad 23099,29 754 30,64
Ogotem 109703,00 757

Ogotem skorygowane | 23224,42 756
2 R kwadrat = 0,005 (Skorygowane R kwadrat = 0,002)

Tabela 28. Statystyki opisowe dla zmiennej: konflikt praca-rodzina

Zmienna zalezna: konflikt praca-rodzina

Etap dorostosci M SD N
Wczesna dorostos¢ 16,28 8,00 264
Srednia dorosto$é 16,63 8,17 250
P6zna dorostosé 14,76 7,56 243
Ogotem 15,91 7,95 757
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Zastosowana jednoczynnikowa analiza wariancji ujawnita interesujgcy efekt
statystyczny. Rezultaty zaprezentowane w tabeli 27 dowodzg, iz czynnik wieku oka-
zat sie decydujgcy dla zréznicowanego doswiadczania intensywnosci konfliktu rol,
opisywanego tylko przez jeden kierunek interferencji — praca-rodzina (F = 3,905,
p = 0,021; eta?= 0,010). Najsilniejszego konfliktu praca-rodzina doswiadczajg re-
prezentanci $redniej dorostosci (tabela 28), M = 16,63, SD = 8,17, co (w wymiarze
konfliktu PR) potwierdza hipoteze H5a. Ta najmocniej obcigzona doswiadczaniem
konfliktu praca-rodzina grupa wiekowa (wobec otrzymanych rezultatéw testéw
post hoc) rézni sie istotnie od przedstawicieli pdznej dorostosci, dla ktérych zaob-
serwowano najmniejsze nasilenie konfliktéw rol (M = 14,76, SD = 7,56).

Z kolei dla konfliktu rodzina-praca nie odnotowano rezultatéw istotnych staty-
stycznie (F = 2,04, p = 0,130; eta?=0,005); nie uzyskano potwierdzenia dla hipo-
tezy H5b. Poddajgc ocenie wyniki srednie uzyskane w badanej populacji, wérod
trzech dorostych poréwnywanych pokolen obserwuje sie podobny poziom nasile-
nia zmiennej zaleznej (wczesna dorostos¢ M = 10,70, SD = 5,64; srednia doro-
stos¢ M = 11,18, SD = 5,77; pdzna dorostos¢ M = 10,17, SD = 5,16).

9.1.5. Stres w pracy — efekt réznic pokoleniowych

Hipoteza szosta (H6) odnosita sie do oceny zréznicowania intensywnosci
stresu doswiadczanego w sytuacji pracy przez przedstawicieli roznych pokolen.
Przyjeto zatozenie, iz zgodnie z dotychczasowymi wynikami badan nie nalezy
oczekiwac zréznicowanych wynikow w globalnej ocenie stresu w pracy, ale ra-
czej prognozowac obecnosé réznic pokoleniowych w obszarze poszczegdlnych
cech, wlasnosci pracy, bedacych potencjalnymi Zzrédtami stresu w pracy (kontroli
w pracy (H6a) i doswiadczanego poczucia niepewnosci wywotanego organizacjg
pracy (H6b).

Z wykorzystaniem wyniku globalnego w ,Kwestionariuszu do Subiektywne;j
Oceny Pracy” analizie poddano ogdélne poczucie stresu w pracy w trzech gru-
pach wiekowych (tabela 29).

Tabela 29. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
stres w pracy — ogdlne poczucie stresu w pracy — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: ogdlne poczucie stresu w pracy

5 . . . . | Typ lll sum Sredni Czastkowe
Zrodio zmiennosci lgxadratévy df kwadrat F P eta?kwad rat
Model skorygowany 2078,812 2 1039,41 0,98 0,377 0,003
Stata 9181485,89 1 9181485,89 | 8630,12 0,000 0,920
Etap dorostosci 2078,81 2 1039,41 0,98 0,377 0,003
Btad 802172,00 754 1063,89
Ogodtem 10006019,00 757

Ogoétem skorygowane 804250,81 756
2 R kwadrat = 0,003 (Skorygowane R kwadrat = 0,000)
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Zastosowana jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej stres w pra-
cy: ogolne poczucie stresu w pracy (tabela 29) dowiodfa braku istotnych réznic
statystycznych pomiedzy wyréznionymi grupami wiekowymi (F = 0,98, p = 0,377,
eta?= 0,003), co potwierdza zatozenia hipotezy H6. Poddajgc ocenie wyniki $red-
nie uzyskane przez trzy doroste pokolenia uczestnikéw badania, obserwuje sie
wsrdod nich podobne nasilenie globalnego czynnika stresu (wczesna dorostosc
M = 112,25, SD = 33,18; srednia dorostos¢ M = 110,14, SD = 30,70; p6zna doro-
stos¢ M = 108,20, SD = 33,89).

Z wykorzystaniem jednoczynnikowej analizy wariancji przeanalizowano na-
stepnie rezultaty uzyskane przez objetych badaniem przedstawicieli wczesnej,
Sredniej i poznej dorostosci w zakresie poszczegolnych skal przynaleznych
do struktury ,Kwestionariusza do Subiektywnej Oceny Pracy”, poddajgc oce-
nie obecnos¢ réznic miedzypokoleniowych w obszarze doswiadczanego stresu
w zakresie poszczegolnych wymiaréw srodowiska i sytuacji pracy: poczucia psy-
chicznego obcigzenia zwigzanego ze ztozonos$cig pracy, braku nagréd, poczucia
niepewnosci wywotanego organizacjg pracy, kontaktéw spofecznych, poczu-
cia zagrozenia, ucigzliwo$ci fizycznych, nieprzyjemnych warunkéw pracy, braku
kontroli, braku wsparcia i poczucia odpowiedzialnosci (tabele 30—41).

Tabela 30. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: stres w pracy — poczucie psychicznego
obcigzenia zwigzanego ze ztozonoscig pracy — roznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: stres w pracy — poczucie psychicznego obciazenia zwigzanego
ze ztozonoscia pracy
Zrédto zmiennosci :)l,.l‘:nlill df Sredni F p Czastkowe
kwadratéw kwadrat eta-kwadrat
Model skorygowany 268,422 2 134,21 2,65 0,071 0,007
Stata 249095,98 1 249095,98 | 4922,82 0,000 0,867
Etap dorostosci 268,42 2 134,21 2,65 0,071 0,007
Btad 38152,60 754 50,60
Ogotem 288246,00 757
Ogdtem skorygowane | 38421,03 756
@ R kwadrat = 0,007 (Skorygowane R kwadrat = 0,004)

Efekty statystyczne otrzymane w rezultacie zastosowania jednoczynnikowej
analizy wariancji (tabela 30) pokazaty, iz czynnik réznic miedzypokoleniowych nie
réznicowat istotnie badanych osob w zakresie zmiennej stresu w pracy: poczucie
psychicznego obcigzenia zwigzanego ze ztozonoscig pracy (F = 2,65, p = 0,071;
eta?= 0,007). W poréwnywanych grupach wiekowych uzyskano zblizony poziom
zmiennej zaleznej (wczesna dorostos¢ M = 18,58, SD = 7,33; Srednia dorosto$¢
M = 18,57, SD = 6,87; p6zna dorostos¢ M = 17,30, SD = 7,11).

Dla analizowanej zmiennej: stres w pracy — brak nagréd (tabela 31) uzyskano
wynik dowodzgcy jego istotnosci statystycznej (F = 3,50, p = 0,031; eta?= 0,009).
Poréwnania wynikow Srednich uzyskanych przez osoby reprezentujgce rézne
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grupy wiekowe (tabela 32) wskazuja, iz stresor ten jest najsilniej odczuwany przez
najmtodszych badanych (M = 16,45, SD = 6,18), a pozostaje najmniej dokuczliwy
dla oséb z najstarszego pokolenia (M = 14,99, SD = 6,05). Grupy te réznig sie
miedzy sobg istotnie statystycznie. Dla sredniego pokolenia otrzymano warto$ci:
M = 15,89, SD = 6,43.

Tabela 31. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
stres w pracy — brak nagréd — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: stres w pracy — brak nagréd

. . o Typ I Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratéw

Model skorygowany 271,352 2 135,67 3,50 0,031 0,009
Stata 188202,90 1 188202,90 | 4861,54 0,000 0,866
Etap dorostosci 271,35 2 135,67 3,50 0,031 0,009
Btad 29189,33 754 38,71
Ogoétem 218356,00 757
Ogoétem skorygowane | 29460,67 756

2 R kwadrat = 0,009 (Skorygowane R kwadrat = 0,007)

Tabela 32. Statystyki opisowe dla zmiennej: stres w pracy — brak nagréd

Zmienna zalezna: stres w pracy — brak nagréd

Etap dorostosci M SD N
Wczesna dorostos¢ 16,45 6,18 264
Srednia dorosto$é 15,89 6,43 250
Pd6zna dorostosé 14,99 6,05 243
Ogotem 15,80 6,24 757

Tabela 33. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: stres w pracy — poczucie niepewnosci
wywotane organizacjg pracy — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: stres w pracy — poczucie niepewnosci wywotane organizacja pracy

. . . . Typ i Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratéow

Model skorygowany 499,732 2 249,86 8,00 0,000 0,021
Stata 182222,66 1 182222,66 | 5836,34 0,000 0,886
Etap dorostosci 499,73 2 249,86 8,00 0,000 0,021
Btad 23541,46 754 31,22
Ogotem 207137,00 757
Ogoétem skorygowane | 24041,19 756

2 R kwadrat = 0,021 (Skorygowane R kwadrat = 0,018)
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Tabela 34. Statystyki opisowe dla zmiennej: stres w pracy — poczucie niepewnosci
wywotane organizacjg pracy

Zmienna zalezna: stres w pracy — poczucie niepewnosci wywotane organizacja pracy

Etap dorostosci M SD N
Wczesna dorosto$¢ 16,60 5,89 264
Srednia dorosto$é 15,32 5,30 250
P&zna dorostos¢ 14,65 5,53 243
Ogétem 15,55 5,64 757

Zastosowana ANOVA (tabela 33) ujawnita, iz zmienna stres w pracy — poczu-
cie niepewnosci wywotane organizacjg pracy® pozostaje istotnie zalezna od czyn-
nika wieku/etapu dorostosci (F = 8,00, p = 0,000; eta?= 0,021). Efekt poréwnan
miedzygrupowych (tabela 34) wskazuje, iz przedstawicieli najmtodszego pokole-
nia charakteryzuje najsilniejsze doswiadczanie ucigzliwosci tego stresora zawo-
dowego (M = 16,60, SD = 5,89), co nie potwierdza zatozen hipotezy H6b. Grupa
ta jednoczesnie rozni sie istotnie od dwdch pozostatych. Reprezentanci Sredniej
dorosto$ci w mniejszym nasileniu wykazujg dokuczliwos¢ tego czynnika stresu
(M = 15,32, SD = 5,30). Dla badanych z najstarszej grupy wiekowej pozostaje
on najmniej ucigzliwy (M = 14,65, SD = 5,53). Nie wykazano istotnych roznic po-
miedzy najstarszym i Srodkowym pokoleniem.

Tabela 35. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmienne;j:
stres w pracy — kontakty spoteczne — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: stres w pracy — kontakty spoteczne
5 . . Typ Il Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 52,692 2 26,35 2,15 0,117 0,006
Stata 71922,18 1 71922,18 | 5872,13 0,000 0,886
Etap dorostosci 52,69 2 26,35 2,15 0,117 0,006
Btad 9235,03 754 12,25
Ogotem 81411,00 757
Ogotem skorygowane 9287,72 756
2 R kwadrat = 0,006 (Skorygowane R kwadrat = 0,003)

Dla zmiennej stres w pracy — kontakty spoteczne (tabela 35) otrzymane
wyniki nie wykazujg charakteru istotnosci statystycznej (F = 2,15, p = 0,117;
eta? = 0,006), dowodzac braku istotnie statystycznych réznic pomiedzy trze-
ma analizowanymi grupami wiekowymi. Rezultaty $rednie uzyskane przez

3 W sktad tej skali wchodzg m.in. pozycje opisujace koniecznos¢ przerzucania sie w pracy
z jednej czynnosci na druga, zachowania koncentracji uwagi, zaskakiwania poleceniami, wykonywa-
nia pracy w pospiechu, w narzuconym tempie, niezaleznym od pracownika, wykonywania pracy zry-
wami czy koniecznosci godzenia sprzecznych intereséw i oczekiwan (Dudek, Waszkowska, Merecz,
Hanke, 2004).



Rozdziat 9. Wyniki badan

167

przedstawicieli rozpatrywanych etapéw dorostosci prezentujg sie nastepujgco:
(wczesna dorostos¢ M = 9,99, SD = 3,36; srednia dorostos¢ M = 9,88, SD = 3,45;
pbézna dorostos¢ M = 9,38, SD = 3,69).

Tabela 36. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
stres w pracy — poczucie zagrozenia — roznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: stres w pracy — poczucie zagrozenia

. . . Typlli Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratéw

Model skorygowany 63,312 2 31,66 1,92 0,147 0,005
Stata 62091,53 1 62091,53 | 3769,04 0,000 0,833
Etap dorostosci 63,31 2 31,66 1,92 0,147 0,005
Btad 12421,47 754 16,47
Ogotem 74542,00 757
Ogoétem skorygowane | 12484,78 756

2 R kwadrat = 0,005 (Skorygowane R kwadrat = 0,002)

W odniesieniu do zmiennej stres w pracy — poczucie zagrozenia (tabela 36)
nie otrzymano rezultatow, bedacych potwierdzeniem obecno$ci istotnie staty-
stycznych réznic pokoleniowych (F = 1,92, p = 0,147; eta? = 0,005). Analizowa-
ne grupy, reprezentujgce trzy etapy dorostosci charakteryzuje zblizone nasilenie
stresu zwigzanego z doswiadczanym przez badanych poczuciem zagrozenia
(wczesna dorostos¢ M = 8,68, SD = 4,03; srednia dorostos¢ M = 9,36, SD = 4,07;
pdzna dorostos¢ M = 9,14, SD = 4,07).

Tabela 37. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
stres w pracy — ucigzliwosci fizyczne — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: stres w pracy — ucigzliwosci fizyczne

5 . . . Typ i Sredni Czastkowe
Zrodto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratéow

Model skorygowany 27,242 2 13,62 1,04 0,356 0,003
Stata 41333,94 1 41333,94 | 3140,99 0,000 0,806
Etap dorostosci 27,25 2 13,62 1,04 0,356 0,003
Btad 9922,27 754 13,16
Ogodtem 51391,00 757
Ogotem skorygowane 9949,52 756

2 R kwadrat = 0,003 (Skorygowane R kwadrat = 0,000)

Rezultaty uzyskane dla zmiennej stres w pracy — ucigzliwosci fizyczne (ta-
bela 37), z uwagi na wykazany brak istotnosci statystycznej (F = 1,04, p = 0,356;
eta? = 0,003), wskazujg, iz analizowany stresor jest w poréwnywalny sposéb
dokuczliwy dla kazdej objetej badaniem grupy wiekowej (wczesna dorosto$c
M = 7,54, SD = 3,77; $rednia dorostos¢ M = 7,51, SD = 3,56; pézna dorostosé
M=7,12, SD = 3,52).



168 Psychospoteczne aspekty pracy...

Tabela 38. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
stres w pracy — nieprzyjemne warunki pracy — roznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: stres w pracy — nieprzyjemne warunki pracy

. . . . Typ Il Sredni Czastkowe
Zroédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 27,532 2 13,77 2,57 0,077 0,007
Stata 13561,50 1 13561,50 | 2531,08 0,000 0,770
Etap dorostosci 27,53 2 13,77 2,57 0,077 0,007
Btad 4039,93 754 5,36
Ogotem 17603,00 757
Ogotem skorygowane 4067,46 756

@ R kwadrat = 0,007 (Skorygowane R kwadrat = 0,004)

W badanych populacjach reprezentujgcych trzy okresy dorostosci uzyska-
no podobne rezultaty dla zmiennej stres w pracy — nieprzyjemne warunki pracy
(wczesna dorostos¢ M = 3,98, SD = 1,94; srednia dorosto$s¢ M = 4,29, SD = 2,53;
pozna dorostos¢ M = 4,43, SD = 2,46). Nie wykazano tym samym istotnych roz-
nic pomiedzy analizowanymi grupami (F = 2,57, p = 0,077; eta?= 0,007) (tabe-
la 38).

Tabela 39. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
stres w pracy — brak kontroli — r6znice pokoleniowe

Zmienna zalezna: stres w pracy — brak kontroli

. . . Typ i Sredni Czastkowe
Zrodto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 20,412 2 10,21 1,45 0,235 0,004
Stata 50601,42 1 50601,42 | 7185,62 0,000 0,905
Etap dorostosci 20,41 2 10,21 1,45 0,235 0,004
Btad 5309,70 754 7,04
Ogétem 56044,00 757
Ogotem skorygowane 5330,11 756

2 R kwadrat = 0,004 (Skorygowane R kwadrat = 0,001)

Jednoczynnikowa analiza wariancji wykonana dla zmiennej stres w pracy
— brak kontroli (tabela 39) wskazuje na brak istotnych réznic pomiedzy analizo-
wanymi grupami (F = 1,45, p = 0,235; eta? = 0,004). Badane grupy charakte-
ryzuje zblizony poziom nasilenia doswiadczanego stresu w pracy, zwigzanego
z brakiem kontroli (wczesna dorostos¢ M = 8,39, SD = 2,78; srednia dorosto$¢
M = 8,00, SD = 2,50; p6ézna dorostos¢ M = 8,15, SD = 2,66). Nie uzyskano po-
twierdzenia hipotezy Ho6a.

Zastosowanie jednoczynnikowej analizy wariancji (tabela 40) dowiodio,
iz czynnik réznic miedzypokoleniowych nie réznicowat istotnie statystycznie
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badanych oséb w zakresie zmiennej stresu w pracy: brak wsparcia (F = 1,52,
p = 0,219; eta?= 0,004). W badanych grupach zaobserwowano zblizony poziom
nasilenia doswiadczanego stresu w pracy, zwigzanego z brakiem wsparcia (wcze-
snha dorosto$¢ M = 5,25, SD = 2,18; Srednia dorostos¢ M = 5,60, SD = 2,33; pézna

dorostosé M = 5,40, SD = 2,40).

Tabela 40. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
stres w pracy — brak wsparcia — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: stres w pracy — brak wsparcia

Zrédto zmiennosci zlll)nl:(l df Sredni F p Czastkowe
kwadratow kwadrat eta-kwadrat
Model skorygowany 16,172 2 8,08 1,52 0,219 0,004
Stata 22236,78 1 22236,78 | 4185,10 0,000 0,847
Etap dorostosci 16,17 2 8,08 1,52 0,219 0,004
Btad 4006,25 754 5,31
Ogotem 26261,00 757
Ogotem skorygowane 4022,41 756
2R kwadrat = 0,004 (Skorygowane R kwadrat = 0,001)
Tabela 41. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
stres w pracy — poczucie odpowiedzialnosci — réznice pokoleniowe
Zmienna zalezna: stres w pracy — poczucie odpowiedzialnosci
Zrédto zmiennosci ?l’:r)nl)lll df Sredni F p Czastkowe
kwadratow kwadrat eta-kwadrat

Model skorygowany 4,412 2 2,21 0,22 0,805 0,001
Stata 50521,22 1 50521,22 | 4960,50 0,000 0,868
Etap dorostosci 4,41 2 2,21 0,22 0,805 0,001
Btad 7679,26 754 10,18
Ogoétem 58234,00 757
Ogotem skorygowane 7683,68 756

2 R kwadrat = 0,001 (Skorygowane R kwadrat = —-0,002)

Rozwigzanie uzyskane z zastosowaniem jednoczynnikowej analizy wariancji
(tabela 41) wskazuje, iz badane grupy nie réznig sie istotnie miedzy sobg w za-
kresie stresu w pracy spowodowanego poczuciem odpowiedzialnosci (F = 0,22,
p = 0,805; eta?= 0,001). Rezultaty $rednie uzyskane przez wyodrebnione gru-
py wiekowe sg zblizone, wskazujgc na podobng ucigzliwosé analizowanego
stresora (wczesna dorostos¢ M = 8,09, SD = 3,25; srednia dorostos¢ M = 8,16,

SD = 2,94; pdzna dorosto$¢ M = 8,27, SD = 3,37).
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Whioski

Ponizej zostang przedstawione najwazniejsze wnioski wynikajgce z rezulta-
téw zaprezentowanych w tym rozdziale, bezposrednio odnoszgce sie do przyje-
tych zatozen badawczych.

Czy etap dorostosci (wczesna, srednia i p6zna dorostos¢) réznicuje do-
swiadczanie przez osoby badane satysfakcji z zycia i satysfakcji z pracy?

Wobec tej kwestii uzyskano rozwigzanie wskazujgce, iz czynnik odmiennosci
pokoleniowej nie réznicuje istotnie badanych oséb w zakresie doswiadczanej sa-
tysfakcji z zycia. Uczestnikdw badania reprezentujgcych odmienne etapy dorosto-
Sci charakteryzuje zblizony poziom satysfakcji z zycia. Podobny wniosek mozna
sformutowaé wobec satysfakcji z pracy — badani w trzech grupach wiekowych nie
réznili sie miedzy sobg istotnie.

Czy etap dorostosci (wczesna, sSrednia i pézna dorostosé) réznicuje
osoby badane w zakresie przywigzania do organizacji (afektywnego, trwate-
go i normatywnego)?

W przypadku tego problemu zastosowane kryterium odmiennosci generacyj-
nej wykazato obecnosc¢ istotnych réznic w obszarze przywigzania do organizaciji
(w wymiarze afektywnym, trwatym i normatywnym). Sita przywigzania do organi-
zacji byta istotnie zalezna od etapu zycia. Zgodnie z przewidywaniami formutowa-
nymi w tresci hipotez H3a—H3c, najwyzsze przywigzanie do organizacji charakte-
ryzowato reprezentantéw najstarszego pokolenia (péznej dorostosci). Mniejszym
przywigzaniem do organizacji wykazywali sie badani z okresu Sredniej dorostosci,
a najnizszym — przedstawiciele wczesnej dorostosci. Wykazany efekt zaobser-
wowano wobec kazdej formy przywigzania do organizacji (afektywnego, trwatego
i normatywnego).

Czy etap dorostosci (wczesna, sSrednia i pézna dorostos¢) réznicuje
osoby badane w obszarze wartosci zawodowych?

Wobec wartosci przywddztwo zaobserwowano, iz jest ona najsilniejsza
wsrdd najmtodszych badanych, a ws$rdd przedstawicieli starszych pokolen
(Sredniej i pdznej dorostosci) analizowana warto$¢ pozostawata mniej znaczgca
(o najmniejszym znaczeniu dla najstarszej generacji badanych). Uzyskane wyni-
ki pozwolity na potwierdzenie hipotezy H4a. Réwniez wobec wartosci wyzwanie
czynnik wieku istotnie réznicowat badang populacje, dowodzgc obecnosci réznic
miedzypokoleniowych. Najwyzsze nasilenie zmiennej charakteryzowato najmtod-
szych badanych, a nizszym odznaczali sie reprezentanci $redniej i péznej doro-
stosci (u ktérych zaobserwowano najnizsze rezultaty), co potwierdzato zatozenia
hipotezy H4b. Dla pozostatych warto$ci zawodowych (bezpieczenstwo i stabili-
zacja, ustugi i poswiecenie dla innych oraz styl zycia) nie wykazano obecnosci
istotnych roznic wiekowych. Wérdd reprezentantdw trzech okreséw dorostosci od-
notowano podobne nasilenie zmiennych. Zaktadane w tresci hipotezy H4c istotne
zréznicowanie wynikow dla kotwicy kariery — bezpieczenstwo i stabilizacja nie
zostato wykazane.
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Czy etap dorostosci (wczesna, srednia i pézna dorostos¢) réznicuje
osoby badane w doswiadczaniu konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-
-praca?

Roéznicujgcy efekt czynnika wieku byt istotny dla konfliktu praca-rodzina,
wskazujgc, iz najwiekszego nasilenia tej formy konfliktu rol doswiadczajg badani
w okresie $redniej dorostosci (otrzymane rozwigzanie potwierdza hipoteze H5a).
Najmniejsza intensywnos$c¢ tej postaci konfliktow rol cechowata reprezentantéw
przedstawicieli péznej dorostosci. Z kolei w obszarze doswiadczanego konflik-
tu rodzina-praca, wsrod trzech dorostych porownywanych pokolen odnotowano
zblizony poziom nasilenia zmiennej zaleznej (nie uzyskano potwierdzenia dla hi-
potezy H5b).

Czy etap dorostosci (wczesna, srednia i pézna dorostos¢) réznicuje
osoby badane w doswiadczaniu stresu w pracy?

Odpowiedz na powyzsze pytanie nie jest jednoznaczna. W tresci postawio-
nej hipotezy (H6) sugerowano bowiem, ze w Swietle dotychczasowych rezultatéw
badan nie powinno sie oczekiwaé zréznicowanych wynikéw w globalnej ocenie
stresu w pracy, ale raczej prognozowac obecnosc¢ réznic pokoleniowych w ob-
szarze poszczegolnych cech, wiasnosci pracy, bedacych potencjalnymi zrodtami
stresu. Otrzymane efekty w znacznym stopniu, chociaz nie do konca, uzasadniaty
tak postawiony problem.

Jesli chodzi 0 ogdlne poczucie stresu w pracy, to nalezy stwierdzic, iz nie wy-
stgpity istotne réznice pomiedzy wyréznionymi grupami wiekowymi, wskazujac,
iz przynalezno$¢ generacyjna nie decyduje o nasileniu tej zmiennej wsrod objetej
badaniem populacji (odnotowano podobne nasilenie globalnego czynnika stresu
w kazdym z trzech etapéw dorostosci).

W badanych populacjach, reprezentujgcych trzy okresy dorostosci, uzyskano
podobne rezultaty dla nastepujgcych zmiennych: poczucie psychicznego obcigze-
nia zwigzanego ze ztozonoscig pracy, kontakty spoteczne, poczucie zagrozenia,
ucigzliwosci fizyczne, nieprzyjemne warunki pracy, brak kontroli, brak wsparcia,
poczucie odpowiedzialnosci. Nalezy wnioskowagé, iz analizowane stresory byty
w poréwnywalny sposéb dokuczliwe dla kazdej objetej badaniem grupy wiekowej.
Zauwazy¢ jednak nalezy, iz w odniesieniu do wymienionej zmiennej: poczucie
psychicznego obcigzenia zwigzanego ze zlozonoscig pracy uzyskana wartosé
poziomu istotnosci (p = 0,071) sugeruje istnienie pewnego trendu w obrazie wy-
nikow. Nie wnioskujgc o statystycznej istotnosci réznic, warto jednak zauwazyc,
iz najnizsze rezultaty (M = 17,30, SD = 7,11) zaobserwowano wsrdd reprezentan-
téw najstarszego pokolenia. Wyzsze wyniki odnotowano we wczesnej (M = 18,58,
SD =7,33) i $redniej dorostosci (M = 18,57, SD = 6,87).

Istotne zréznicowanie rezultatéw uzyskano dla zmiennej: brak nagréd oraz
poczucie niepewnosci wywotane organizacjg pracy. Efekt poréwnan miedzygru-
powych dowodzi, iz w obu przypadkach nasilenie zmiennej pozostawato zalezne
od etapu dorostosci. Stresory te byly najbardziej ucigzliwe dla najmtodszych ba-
danych, a najnizszg ich dokuczliwos¢ wykazywali badani z najstarszego poko-
lenia.
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Wobec otrzymanych rezultatéw uzyskano potwierdzenie dla zatozen for-
mutowanych w tresci hipotezy H6 (pordwnywane generacje cechuje podobne
nasilenie ogodlnego stresu w pracy). W odniesieniu do hipotez H6a (o réznicu-
jacym nasileniu stresu w pracy wywotanym brakiem kontroli w pracy) i H6b (su-
gerujgcej doswiadczanie silniejszego stresu w najstarszym pokoleniu w efekcie
poczucia niepewnosci wywotanego organizacjg pracy) nie uzyskano istotnego
potwierdzenia.

9.2. Zarzadzanie wiekiem w organizacji — w relacji
do przynaleznosci pokoleniowej, doswiadczen indywidualnych
i zmiennych sytuacyjnych

W rozdziale przedstawione zostaly efekty statystyczne ilustrujgce wzajemne
relacje zarzagdzania wiekiem wobec przynaleznosci generacyjnej (reprezentowa-
nego przez badanych etapu dorostosci), doswiadczeh indywidualnych uczestni-
kéw projektu (w obszarze satysfakcji z zycia, satysfakcji z pracy, afektywnego,
trwatego i normatywnego przywigzania do organizacji, preferowanych wartosci
zawodowych, intensywnosci konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca oraz
nasilenia stresu w pracy) oraz zmiennych sytuacyjnych (na przyktadzie klimatu
organizacyjnego).

9.2.1. Zarzadzanie wiekiem w organizacji w ocenie reprezentantow
trzech okresow dorostosci

Kolejnym z podjetych probleméw badawczych, traktowanych w sposéb
eksploracyjny, byta analiza rozwigzan stosowanych przez organizacje w zakre-
sie szeroko rozumianej polityki wiekowej w organizacji i ich ocena dokonywa-
na w perspektywie reprezentantéw trzech okreséw dorostosci. Uszczegotowie-
niem powyzszego problemu byfa hipoteza siédma (H7), w ktérej sugerowano,
ze reprezentanci odmiennych okreséw dorosto$ci bedg w podobnym stopniu za-
interesowani dziataniami realizowanymi przez organizacje (wsparciem rozwoju
zawodowego, troskg o bezpieczenstwo pracy, ksztaftowaniem sprzyjajgcych wa-
runkdéw pracy, sprawiedliwoscig praktyk organizacyjnych i dziatar personalnych,
prowadzonych m.in. w zakresie oceny i awansu), jednak w niektérych obszarach
oddziatywan i praktyk organizacyjnych, z uwagi na przynalezno$c¢ pokoleniows,
mogg roéznic sie w biezgcej ocenie ich istotnosci. Dlatego jednoczesnie zatozono,
ze starsi wiekiem pracownicy, zblizajgcy sie do osiggniecia wieku emerytalnego
bedg silniej niz mfodsi pracownicy zainteresowani dziataniami, politykg emerytal-
ng realizowang przez pracodawce, proponowanymi rozwigzaniami emerytalnymi
(H7a).
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W ponizszych tabelach (tabele 42—48) przedstawiono rezultaty jednoczyn-
nikowej analizy wariancji, zastosowanej jako statystyczne narzedzie weryfikaciji
przyjetych zatozeh.

Tabela 42. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne — r6znice pokoleniowe

Zmienna zalezna: doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne

. . o Typ I Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratéow

Model skorygowany 40,85? 2 20,43 3,19 0,042 0,008
Stata 51112,00 1 51112,00 | 7977,07 0,000 0,914
Etap dorostosci 40,85 2 20,43 3,19 0,042 0,008
Btad 4831,16 754 6,41
Ogotem 56144,00 757
Ogotem skorygowane 4872,01 756

2 R kwadrat = 0,008 (Skorygowane R kwadrat = 0,006)

Tabela 43. Statystyki opisowe dla zmiennej: doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne

Zmienna zalezna: doskonalenie zawodowe i ksztalcenie ustawiczne

Etap dorostosci M SD N
Wczesna dorostos¢ 8,53 2,38 264
Srednia dorosto$é 8,17 2,50 250
P6zna dorostosc 7,97 2,71 243
Ogotem 8,23 2,54 757

Zaprezentowane rezultaty jednoczynnikowej analizy wariancji (tabela
42) dowodzg istotnosci czynnika wieku/zréznicowania pokoleniowego w za-
kresie zmiennej Doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne (F = 3,19,
p = 0,042; eta?= 0,008). Wyniki $rednie otrzymane przez reprezentantdéw trzech
etapdéw dorostosci wskazujg (tabela 43), iz najwyzszg ocene stosowanych dzia-
tan organizacji, rozwigzan ukierunkowanych na rozwdj i doskonalenie zawodo-
we pracownikdéw oraz realizacje idei ksztatcenia ustawicznego prezentujg osoby
z okresu wczesnej dorostos¢ (M = 8,53, SD = 2,38; testy post hoc wskazu-
ja na istotne roznice tej grupy z reprezentantami pdznej dorostosci M = 7,97,
SD =2,71).

Jednoczynnikowa analiza wariancji wykonana dla zmiennej konczenie za-
trudnienia i polityka emerytalna (tabela 44) wykazata istotne zréznicowanie rezul-
tatéw uzyskanych przez przedstawicieli analizowanych grup wiekowych (F = 8,08,
p = 0,000; eta?= 0,021). Badani z okresu poznej dorostosci uzyskali najwyzsze
wyniki srednie (M = 6,18, SD=2,60), r6znigc sig istotnie od reprezentantow wcze-
snej dorostosci (M = 5,37, SD = 2,30) (tabela 45). Testy post hoc dowodzg row-
niez istotnych réznic pomiedzy grupg z wczesne;j i sredniej dorostosci. Uzyskano
potwierdzenie zatozen hipotezy H7a.
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Tabela 44. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna

. . . . Typ Il Sredni Czastkowe
Zroédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 93,69° 2 46,85 8,08 0,000 0,021
Stata 25929,41 1 25929,41 | 4469,86 0,000 0,856
Etap dorostosci 93,69 2 46,85 8,08 0,000 0,021
Btad 4373,91 754 5,80
Ogétem 30322,00 757
Ogdtem skorygowane 4467,61 756

2 R kwadrat = 0,021 (Skorygowane R kwadrat = 0,018)

Tabela 45. Statystyki opisowe dla zmiennej: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna

Zmienna zalezna: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna

Etap dorostosci M SD N
Woczesna dorostos¢ 5,37 2,31 264
Srednia dorostos¢ 6,02 2,31 250
Pd6zna dorostos¢ 6,18 2,60 243
Ogotem 5,84 2,43 757
Tabela 46. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
rozwoj kariery zawodowej — réznice pokoleniowe
Zmienna zalezna: rozwoj kariery zawodowej
Zrédto zmiennosci :)l,.l’:nlill df Sredni F p Czastkowe
kwadratow kwadrat eta-kwadrat
Model skorygowany 7,082 2 3,54 0,84 0,432 0,002
Stata 63286,40 1 63286,40 | 15003,53 0,000 0,952
Etap dorostosci 7,08 2 3,54 0,84 0,432 0,002
Btad 3180,45 754 4,22
Ogotem 66592,00 757
Ogodtem skorygowane 3187,53 756

@ R kwadrat = 0,002 (Skorygowane R kwadrat = 0,000)

Jednoczynnikowa analiza wariancji wykonana dla zmiennej rozwoj kariery
zawodowej (tabela 46) wskazuje na brak istotnych réznic pomiedzy analizowa-
nymi grupami wiekowymi (F = 0,84, p = 0,432; eta?= 0,002). Wsroéd badanych
pokoleh odnotowano zblizony poziom zmiennej zaleznej (wczesna dorostos¢
M = 9,28, SD = 1,88; $rednia dorostos¢ M = 9,08, SD = 2,07; pdzna doro-
stos¢ M = 9,08, SD = 2,21).
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Tabela 47. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: ochrona zdrowia i tworzenie
bezpiecznych warunkdéw pracy — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy

. . . Typ i Sredni Czastkowe
Zrodto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 57,412 2 28,70 2,42 0,090 0,006
Stata 148577,32 1 148577,32 | 12512,53 0,000 0,943
Etap dorostosci 57,41 2 28,70 2,42 0,090 0,006
Btad 8953,21 754 11,87
Ogotem 157859,00 757
Ogoétem skorygowane 9010,62 756

2 R kwadrat = 0,006 (Skorygowane R kwadrat = 0,004)

Dla zmiennej ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy
(tabela 47) nie uzyskano rezultatow swiadczacych o istotnym zréznicowaniu po-
koleniowym (F = 2,42, p = 0,090; eta?= 0,006). Analiza wynikéw $rednich do-
wodzi, iz badani z réznych etapéw dorostosci wyrazili opinie, iz w ich firmach
w podobnym zakresie realizowane sg dziatania skierowane na ochrone zdro-
wia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy (wczesna dorostosé M = 14,30,
SD = 3,39; $rednia dorostosé M = 13,65, SD = 3,45; pdzna dorostos¢ M = 14,10,
SD = 3,50).

Tabela 48. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej:
polityka réwnych szans — réznice pokoleniowe

Zmienna zalezna: polityka rownych szans

. . . Typ i Sredni Czastkowe
Zrodto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratéow

Model skorygowany 7,692 2 3,84 0,90 0,406 0,002
Stata 40438,84 1 40438,84 | 9491,74 0,000 0,926
Etap 7,69 2 3,84 0,90 0,406 0,002
Btad 3212,36 754 4,26
Ogodtem 43676,00 757
Ogotem skorygowane 3220,05 756

2 R kwadrat = 0,002 (Skorygowane R kwadrat = 0,000)

Jednoczynnikowa analiza wariancji wykonana dla zmiennej polityka rownych
szans (tabela 48) dowodzi braku istotnych réznic pomiedzy analizowanymi eta-
pami dorostosci (F = 0,90, p = 0,406; eta? = 0,002). Wsréd badanych pokolen
odnotowano zblizony poziom zmiennej zaleznej (wczesna dorostos¢ M = 7,23,
SD = 2,03; srednia dorostos¢ M = 7,25, SD = 1,99; p6zna dorostos¢ M = 7,46,
SD =2,18).
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Whioski

Ponizej zostang zaprezentowane najwazniejsze wnioski ptyngce z wynikow
badan przedstawionych w tym podrozdziale, ilustrujgcym ocene rozwigzan stoso-
wanych przez organizacje w zakresie zarzadzania wiekiem, dokonywang przez
objetych badaniem reprezentantéw trzech okreséw dorostosci.

Czy etap dorostosci (wczesna, srednia i pézna dorostos¢) réznicuje
osoby badane w ocenie rozwigzan z obszaru zarzadzania wiekiem, ukierun-
kowanych na doskonalenie zawodowe, ksztalcenie ustawiczne pracowni-
kow?

Zréznicowanie pokoleniowe istotnie decyduje o ocenie dziatah organizaciji
w zakresie doskonalenia zawodowego, realizacji idei ksztatcenia ustawiczne-
go. W Swietle otrzymanych danych obserwuje sie, iz najwyzszg ocene wystawili
przedstawiciele wczesnej dorostosci (M = 8,53, SD = 2,38), a najnizszg pbéznej
dorostosci (M = 7,97, SD = 2,71). Dla $redniej dorostosci wyniki wyniosty odpo-
wiednio: M = 8,17, SD = 2,50.

Czy etap dorostosci (wczesna, srednia i pézna dorostos¢) réznicuje
osoby badane w ocenie rozwigzan z obszaru zarzadzania wiekiem zwigza-
nych z konczeniem zatrudnienia i polityka emerytalng?

Odpowiedz na to pytanie ma charakter twierdzacy. Zréznicowanie wynikéw
w zakresie zmiennej: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna byto zalezne
od przynaleznosci pokoleniowej. Zgodnie z zatoZzeniami zawartymi w tresci hipo-
tezy H7a przedstawicieli péznej dorostosci charakteryzowaty najwyzsze wyniki
Srednie. We wczesnej dorostosci rezultaty Srednie byty najnizsze.

Czy etap dorostosci (wczesna, sSrednia i pézna dorostosé) réznicuje
osoby badane w ocenie rozwigzan z obszaru zarzadzania wiekiem zwigza-
nych z rozwojem kariery zawodowej?

Nie zaobserwowano réznic miedzypokoleniowych w ocenie praktyk zwigza-
nych z rozwojem kariery zawodowe;j jako strategii zarzgdzania wiekiem. Otrzyma-
ny rozklad wynikéw wskazywat, iz wsréd badanych pokolen odnotowano zblizony
poziom zmiennej zaleznej.

Czy etap dorostosci (wczesna, srednia i p6zna dorostos¢) réznicuje
osoby badane w ocenie rozwigzan z obszaru zarzadzania wiekiem zwigza-
nych z ochrong zdrowia i tworzeniem bezpiecznych warunkéw pracy?

Uzyskane wyniki badan dowodzg, iz czynnik wieku nie decydowat o istotnej
zmiennosci w obszarze zmiennej zaleznej. W opinii badanych osob, reprezentu-
jacych odmienne etapy dorostosci, w ich firmach w podobnym zakresie realizo-
wane s3 dziatania ukierunkowane na ochrone zdrowia i tworzenie bezpiecznych
warunkow pracy.
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Czy etap dorostosci (wczesna, srednia i pézna dorostos¢) réznicuje
osoby badane w ocenie rozwigzan z obszaru zarzadzania wiekiem zwigza-
nych z realizacjg zasad polityki rownych szans?

Wobec powyzszej kwestii nalezy ustosunkowac sie przeczgco. Analizujgc ten
problem, zaobserwowano, iz wérdd badanych pokolen wystgpit zblizony poziom
oceny dziatan organizacji realizowanych w mysl zasad polityki rownych szans.

9.2.2. Zarzadzanie wiekiem w organizacji — zwigzki
z doSwiadczeniami indywidualnymi

W tresci hipotezy 6smej (H8) przyjeto, iz stosowane przez organizacje roz-
wigzania i narzedzia polityki wiekowej powinny wykazywac zwigzki z doswiad-
czeniami indywidualnymi (w zakresie satysfakcji z zycia (H8a), satysfakcji z pracy
(H8b), afektywnego, trwatego i normatywnego przywigzania do organizacji (H8c),
preferowanych wartosci zawodowych (H8d), intensywnosci konfliktu praca-rodzi-
na i konfliktu rodzina-praca (H8e) oraz nasilenia stresu w pracy (H8f). Celem we-
ryfikacji przyjetych zatozen zastosowano analize korelacji r-Pearsona. Otrzymane
rezultaty zaprezentowano w ponizszych tabelach (tabele 49-53).

Tabela 49. Zwigzki satysfakcji z zycia i satysfakcji z pracy z zarzgdzaniem wiekiem w organizacji

Doskonalenie | Konczenie . Ochrona zdrowia .
L Rozwéj R . Polityka
zawodowe zatrudnienia - i tworzenie .
. K . R kariery . réwnych
i ksztalcenie i polityka . bezpiecznych
. zawodowej . szans
ustawiczne emerytalna warunkow pracy
Satysfakcja |r 0,182** 0,260** 0,198** 0,242** 0,246**
z zycia p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Satysfakcja |r 0,358** 0,325** 0,373** 0,385** 0,220**
Z pracy p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

* korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)
** korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Wartosci wspoétczynnikdw korelacji uzyskane dla satysfakcji z zycia, satys-
fakcji z pracy i polityki wiekowej w organizacji (tabela 49), ilustrujg statystycznie
istotny (p = 0,000), umiarkowanie silny, dodatni zwigzek pomiedzy zmiennymi.
Silniejsza satysfakcja z zycia i satysfakcja z pracy wspotwystepuje z czestszym
stosowaniem rozwigzan z zakresu polityki wiekowej w organizacji, w odniesieniu
do doskonalenia zawodowego i ksztatcenia ustawicznego, konczenia zatrudnie-
nia i polityki emerytalnej, rozwoju kariery zawodowej, ochrony zdrowia i tworzenia
bezpiecznych warunkdéw pracy, polityki rownych szans. Otrzymane rezultaty po-
zwalajg na potwierdzenie hipotezy H8a i hipotezy H8b.
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Tabela 50. Zwiazki przywigzania do organizacji (przywigzania afektywnego, przywigzania trwatego
i przywigzania normatywnego) z zarzadzaniem wiekiem w organizaciji

Doskonalenie | Konczenie . Ochrona zdrowia .
L Rozwéj . . Polityka
zawodowe zatrudnienia . i tworzenie .
. . R . kariery . réwnych
i ksztatcenie i polityka . bezpiecznych
. zawodowej y szans
ustawiczne emerytalna warunkoéw pracy
Przywigzanie | r 0,294** 0,351** 0,332* 0,347 0,282**
afektywne [ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Przywigzanie | r 0,108** 0,241** 0,117** 0,121** 0,180**
trwate p 0,003 0,000 0,000 0,001 0,000
Przywigzanie | r 0,230** 0,309** 0,296** 0,312** 0,270**
normatywne |p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

* korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)
** korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Rezultaty zaprezentowanej analizy korelacji (tabela 50) wskazujg na istot-
ne, pozytywne zwigzki pomiedzy réznymi aspektami polityki wiekowej w orga-
nizacji a przywigzaniem do organizacji. Kierunek otrzymanych relacji dowodzi,
iz stosowaniu rozwigzan z zakresu polityki wiekowej w organizacji (w obszarze
doskonalenia zawodowego i ksztatcenia ustawicznego, konczenia zatrudnienia
i polityki emerytalnej, rozwoju kariery zawodowej, ochrony zdrowia i tworzenia
bezpiecznych warunkéw pracy, polityki rownych szans) towarzyszy silniejsze
przywigzanie do organizacji — przywigzanie afektywne, przywigzanie trwate
i przywigzanie normatywne (potwierdzona hipoteza H8c). Dla przywigzania afek-
tywnego i przywigzania normatywnego otrzymano umiarkowanie silne wartosci
wspotczynnikow korelacji. Z kolei dla przywigzania trwatego uzyskane efekty sg

nieco stabsze.

Tabela 51. Zwigzki warto$ci zawodowych z zarzagdzaniem wiekiem w organizaciji

Doskonalenie| Konczenie L. Ochrona zdrowia .
L Rozwoéj R . Polityka
zawodowe | zatrudnienia . i tworzenie .
. K . . kariery . réwnych
i ksztalcenie i polityka . bezpiecznych
R zawodowej P szans
ustawiczne | emerytalna warunkéw pracy
Przywoédztwo r 0,054 -0,015 0,029 0,068 0,002
p 0,140 0,675 0,425 0,061 0,958
Bezpieczenstwo |r 0,033 0,103** 0,066 0,094** 0,146**
i stabilizacja p 0,360 0,004 0,069 0,009 0,000
Ustugi i poswie- |r 0,147** 0,133** 0,110** 0,108** 0,164**
cenie dla innych | p 0,000 0,000 0,003 0,003 0,000
Wyzwanie r 0,149** 0,013 0,088* 0,121** 0,106**
p 0,000 0,714 0,015 0,001 0,004
Styl zycia r 0,114** 0,098** 0,139** 0,098** 0,109**
p 0,001 0,007 0,000 0,007 0,003

* korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)
** korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)
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Zastosowana analiza korelacji (tabela 51) ujawnita zré6znicowany charakter
relacji pomiedzy preferowanymi wartosciami zawodowymi a politykg wiekowg
w organizacji. Istotne zwigzki (chociaz nalezy zauwazyé¢, iz nie sg to korelacje
silne) ze wszystkimi uwzglednionymi wymiarami zarzgdzania wiekiem wykazujg
orientacje wobec kariery: ustugi i poswiecenie dla innych oraz styl zycia. Zmienna
bezpieczenstwo i stabilizacja nie ujawnita istotnie statystycznie relacji z katego-
riami: doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne, rozwoj kariery zawodo-
wej a wyzwanie z kategorig: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna. Z kolei
dla wartosci przywodztwo nie otrzymano zadnego istotnego efektu statystyczne-
go. Uzyskane wspotczynniki korelacji wskazuja, iz rozwigzania i narzedzia sto-
sowane przez organizacje w ramach realizacji polityki wiekowej sprzyjajg reali-
zacji jednostkowych wartosci (bezpieczenstwo i stabilizacja, ustugi i poswiecenie
dla innych, wyzwanie, styl zycia). Nalezy zatem stwierdzi¢, iz hipoteza H8d zyska-
ta czesciowe potwierdzenie.

Tabela 52. Zwigzki konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca z zarzgdzaniem
wiekiem w organizacji

Doskonalenie | Konczenie Ochrona zdrowia .
I . . . . Polityka
zawodowe | zatrudnienia |Rozwdj kariery| i tworzenie .
. . . - R . réwnych
i ksztalcenie i polityka zawodowej bezpiecznych szans
ustawiczne emerytalna warunkow pracy
Konflikt r -0,016 —-0,097** =0,111** —0,095** 0,011
praca-rodzina |, 0,657 0,008 0,002 0,009 0,754
Konflikt r -0,022 —-0,040 -0,139** -0,110** 0,015
rodzina-praca |, 0,543 0,277 0,000 0,003 0,681

* korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)
** korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Zastosowana analiza korelacji ujawnita (tabela 52), ze istotnymi korela-
tami dla doswiadczania przez badanych obu postaci konfliktu rél sg dziatania
prowadzone w organizacji w zakresie rozwoju kariery zawodowej oraz ochrony
zdrowia i tworzenia bezpiecznych warunkéw pracy. Dla konfliktu praca-rodzina
wystgpit réwniez staby zwigzek (r = —,095, p = 0,009) z kategorig konczenie
zatrudnienia i polityka emerytalna. Relacje miedzy zmiennymi majg negatywny
charakter, dowodzac, iz mniejszemu zainteresowaniu organizacji stosowaniem
wymienionych rozwigzan z obszaru polityki wiekowej towarzyszy nasilanie kon-
fliktow roél. Przedstawione rezultaty pozwalajg tylko na czesciowe potwierdzenie
hipotezy H8e.

Przedstawione wyniki analizy korelacji (tabela 53) dowodzg istotnych, nega-
tywnych zwigzkoéw stresu w pracy (w odniesieniu do ogélnego poczucia stresu
i jego poszczegodlnych aspektdw) z rozwigzaniami organizacyjnymi stosowanymi
w zakresie polityki wiekowej. Skalami ,Kwestionariusza do Subiektywnej Oceny
Pracy”, ktore najstabiej korelujg z analizowanymi aspektami polityki wiekowej s3:
kontakty spoteczne (dla ktérych nie uzyskano istotnych wartosci wspotczynnikéw
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korelacji) i poczucie psychicznego obcigzenia zwigzane ze zlozonoscig pracy
(wykazujgce istotne zwigzki jedynie z kategoriami: rozwoj kariery zawodowej oraz
ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy). Wykazany charak-
ter zwigzku pomiedzy zmiennymi dowodzi, iz stosowanym przez organizacje na-
rzedziom z zakresu zarzgdzania wiekiem towarzyszy mniejsze nasilenie stresu
w pracy (czesciowo potwierdzona hipoteza H8f).

Tabela 53. Zwigzki stresu w pracy z zarzagdzaniem wiekiem w organizacji

Doskonalenie| Konczenie .. | Ochrona zdrowia .
L Rozwdj R . Polityka
zawodowe | zatrudnienia . i tworzenie .
. K . . kariery . réwnych
i ksztalcenie i polityka .| bezpiecznych
. zawodowej L, szans
ustawiczne | emerytalna warunkéw pracy
Poczucie
psychicznego r 0,009 -0,022 -0,092* —0,115** 0,045
obcigzenia
zwigzane
ze zlozonoscig |, 0,800 0,540 0,011 0,002 0,219
pracy
Brak nagréd r -0,229* -0,201* -0,336* -0,349** -0,168**
P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Poczucie ~0,164** ~0,155** | —0,203* ~0,180** 0,042
niepewnoscl
wywotane
organizacjg pracy | P 0,000 0,000 0,000 0,000 0,244
Kontakty r 0,043 0,017 -0,053 -0,032 0,042
spoteczne P 0,283 0,634 0,142 0,384 0,248
Poczucie r -0,152** -0,037 -0,118* -0,087* 0,051
zagrozenia p 0,000 0,305 0,001 0,017 0,161
Ucigzliwosci r -0,158** -0,089* -0,196** -0,226** -0,033
fizyczne p 0,000 0,015 0,000 0,000 0,370
Nieprzyjemne r -0,201** -0,060 —,195* —0,174** -0,051
warunki pracy p 0,000 0,097 0,000 0,000 0,161
Brak kontroli r —0,097* -0,069 —,198** —,155%* -0,070
P 0,007 0,057 0,000 0,000 0,056
Brak wsparcia r —0,097** -0,103** —0,193** —179** -0,052
P 0,007 0,005 0,000 0,000 0,154
Poczucie r —0,142* -0,095* -0,160* -,163* -0,056
odpowiedzial-
nosci p 0,000 0,009 0,000 0,000 0,124
Ogolne poczucie |r -0,168** —0,140** —0,227* —,223* -0,049
stresuw pracy [, 0,000 0,000 0,000 0,000 0,180

* korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)
** korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)
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Whioski

W tym miejscu przedstawiono podsumowanie zasadniczych rozwigzan sta-
tystycznych, prezentowanych w tym podrozdziale. Uzyskane wyniki ilustrowaty
zwigzki narzedzi i praktyk zarzgdzania wiekiem stosowanych przez organizacje
(w ramach doskonalenia zawodowego i ksztatcenia ustawicznego, konczenia
zatrudnienia i polityki emerytalnej, rozwoju kariery zawodowej, ochrony zdrowia
i tworzenia bezpiecznych warunkéw pracy, polityki rownych szans) z doswiadcze-
niami indywidualnymi (w zakresie satysfakcji z zycia, satysfakcji z pracy, afektyw-
nego, trwatego i normatywnego przywigzania do organizacji, preferowanych war-
tosci zawodowych, intensywnosci konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca
oraz nasilenia stresu w pracy).

Czy wystepuja istotne relacje pomiedzy zarzadzaniem wiekiem w orga-
nizacji a satysfakcjg z zycia i satysfakcja z pracy?

Wykazano umiarkowanie silne, dodatnie zwigzki pomiedzy analizowanymi
aspektami zarzgdzania wiekiem w organizacji a satysfakcjg z zycia i satysfakcjg
z pracy. Silniejszej satysfakcji z zycia i satysfakcji z pracy towarzyszyto bardziej
nasilone stosowanie w organizacji rozwigzan z zakresu polityki wiekowej w ob-
szarze doskonalenia zawodowego i ksztatcenia ustawicznego, kohczenia zatrud-
nienia i polityki emerytalnej, rozwoju kariery zawodowej, ochrony zdrowia i two-
rzenia bezpiecznych warunkéw pracy, polityki rownych szans. Uzyskane efekty
statystyczne pozwolity na potwierdzenie hipotezy H8a i hipotezy H8b.

Czy wystepuja istotne relacje pomiedzy zarzadzaniem wiekiem w orga-
nizacji a afektywnym, trwatym i normatywnym przywigzaniem do organiza-
cji?

Ujawniono istotne, pozytywne zwigzki pomiedzy réznymi aspektami po-
lityki wiekowej w organizacji a przywigzaniem do organizacji. Bardziej nasilo-
ne przywigzanie do organizacji (przywigzanie afektywne, przywigzanie trwate
i przywigzanie normatywne) wspotwystepowato z dziataniami ukierunkowanymi
na wspieranie réznorodnosci wiekowej w organizacji (w obszarze doskonalenia
zawodowego i ksztatcenia ustawicznego, konczenia zatrudnienia i polityki eme-
rytalnej, rozwoju kariery zawodowej, ochrony zdrowia i tworzenia bezpiecznych
warunkow pracy, polityki rownych szans). Zatem wyniki badan potwierdzajg hi-
poteze H8c.

Czy wystepuja istotne relacje pomiedzy zarzadzaniem wiekiem w orga-
nizacji a preferowanymi wartosciami zawodowymi?

Uzyskane wyniki nie sg jednoznaczne. Z jednej strony istotne korelacje poli-
tyki wiekowej w organizacji, obrazowanej udziatem jej poszczegdlnych kategorii
(doskonalenia zawodowego i ksztatcenia ustawicznego, kohczenia zatrudnienia
i polityki emerytalnej, rozwoju kariery zawodowej, ochrony zdrowia i tworzenia
bezpiecznych warunkéw pracy, polityki rownych szans) wystgpity dla warto$ci:
ustugi i po$wiecenie dla innych oraz styl zycia.
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Z drugiej strony wartos¢ bezpieczenstwo i stabilizacja nie wykazata istotnego
zwigzku z wymiarem doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne, a warto$¢
wyzwanie z wymiarem: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna. Uwzgled-
niona w typologii E. Scheina (2007) warto$¢ przywodztwo nie korelowata istotnie
z zadnym z analizowanych aspektéw zarzgdzania wiekiem. Uwzgledniajgc za-
obserwowane zroznicowanie wynikow, wnioskuje sie, iz instrumenty stosowane
przez organizacje w ramach realizacji polityki wiekowej sprzyjajg realizacji jed-
nostkowych wartosci, orientacji wobec kariery zawodowej (bezpieczenstwo i sta-
bilizacja, ustugi i poswiecenie dla innych, wyzwanie, styl zycia). Uzyskane efekty
statystyczne pozwolity na czesciowe potwierdzenie hipotezy H8d.

Czy wystepuja istotne relacje pomiedzy zarzadzaniem wiekiem w orga-
nizacji a konfliktem praca-rodzina i konfliktem rodzina-praca?

Odpowiedz na tak postawione pytanie tylko czesciowo znajduje potwierdze-
nie w otrzymanych rezultatach. Istotne zwigzki obu postaci konfliktu rél wystgpi-
ty z dziataniami organizacji ukierunkowanymi na rozwdj kariery zawodowej oraz
ochrone zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy. Pojedyncza, staba
zaleznos¢ wystgpita rowniez pomiedzy konfliktem praca-rodzina a kategorig kon-
czenie zatrudnienia i polityka emerytalna. Otrzymane relacje ujawniaty swoj ne-
gatywny charakter, pozwalajgc wnioskowag, iz nizszemu zaangazowaniu organi-
zacji w wykazane dziatania z zakresu zarzgdzania wiekiem towarzyszg silniejsze
konflikty rol. Uzyskany rozktad wynikéw umozliwit zatem tylko czesciowe potwier-
dzenie hipotezy H8e.

Czy wystepujg istotne relacje pomiedzy zarzadzaniem wiekiem w orga-
nizacji a stresem w pracy (w odniesieniu do ogélnego poczucia stresu i jego
poszczegolnych aspektow)?

Zrdznicowanie uzyskanych rezultatow uniemozliwia udzielenie jednoznacznej
odpowiedzi w powyzszej kwestii (umozliwiajgc czesciowe potwierdzenie hipotezy
H8f), chociaz zaobserwowano wiele istotnych, negatywnych zwigzkéw pomiedzy
organizacyjnymi rozwigzaniami stosowanymi w zakresie zarzgdzania wiekiem
ze stresem w pracy (w odniesieniu do ogdlnego poczucia stresu i jego poszcze-
goélnych aspektow). Najmniej istotnych zwigzkéw z uwzglednionymi w analizach
aspektami polityki wiekowej zaobserwowano wobec skali: kontakty spoteczne
(dla tej zmiennej nie uzyskano zadnych istotnych wartosci wspétczynnikéw ko-
relacji) i poczucie psychicznego obcigzenia zwigzane ze ztozonoscig pracy (wy-
kazujgce istotne zwigzki jedynie z kategoriami: rozwdj kariery zawodowej oraz
ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy). Obszar zarzgdza-
nia wiekiem najmniej zwigzany z doswiadczaniem stresu w pracy to polityka row-
nych szans. Niemniej jednak, wobec wystgpienia istotnych zwigzkéw pomiedzy
zmiennymi ich wykazany ujemny charakter pozwala wnioskowac, iz stosowanym
przez organizacje narzedziom z zakresu zarzadzania wiekiem towarzyszy mniej-
sze nasilenie stresu w pracy (zwtaszcza w zakresie braku nagrod, poczucia nie-
pewnosci wywotanego organizacjg pracy, ucigzliwosci fizycznych, braku wspar-
cia, poczucia odpowiedzialnosci oraz ogélnego poczucia stresu w pracy).
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9.2.3. Zarzadzanie wiekiem w organizacji — w relacji
z klimatem organizacyjnym

Zasadniczym problemem wymagajgcym rozstrzygniecia, zawartym w tresci
hipotezy dziewigtej (H9), byta ocena wzajemnych relacji analizowanych obsza-
réw polityki wiekowej w organizacji (doskonalenie zawodowe i ksztatcenie usta-
wiczne, kohczenie zatrudnienia i polityka emerytalna, rozwoj kariery zawodowej,
ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy, polityka rownych
szans) z klimatem organizacyjnym (w zakresie jego poszczegdlnych wymiarow:
odpowiedzialnosci, wymagan, nagrdd, zorganizowania, poczucia ciepta i popar-
cia, kierowania oraz w zakresie wyniku globalnego). Celem analizy zwigzkow
zarzgdzania wiekiem i klimatu organizacyjnego, podobnie jak wobec wczesniej-
szych ustalen, wykorzystano analize korelacji r-Pearsona. Jednoczesnie z zasto-
sowaniem jednoczynnikowej analizy wariancji wykazano wzajemne relacje typu
klimatu organizacyjnego (klimatu autokratycznego, klimatu wspierajgcego, po-
Sredniego) wobec polityki wiekowej w organizacji. Uzyskane rozwigzania zawarto
w ponizszych tabelach (tabele 54—-64).

Tabela 54. Zwigzki klimatu organizacyjnego z zarzgdzaniem wiekiem w organizacji

Ochrona
Doskonalenie| Konczenie . zdrowia .
L Rozwéj . . Polityka
zawodowe | zatrudnienia . i tworzenie .
. X L kariery . réwnych
i ksztalcenie | i polityka . |bezpiecznych
. zawodowej . szans
ustawiczne | emerytalna warunkow
pracy
Odpowiedzialnos¢  |r 0,109** 0,036 0,171** 0,100** 0,027
p 0,003 0,329 0,000 0,006 0,466
Wymagania r 0,306** 0,210** 0,294** 0,281** 0,133**
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Nagrody r 0,326** 0,282** 0,326** 0,374** 0,165**
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Zorganizowanie r 0,241** 0,166** 0,331** 0,302** 0,174**
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Poczucie ciepta r 0,236** 0,212** 0,342** 0,273** 0,174**
i poparcia p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Kierowanie r 0,317** 0,281** 0,343** 0,373** 0,213**
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Klimat organizacyj- |r 0,354** 0,272** 0,413** 0,396™* 0,200**
ny — wynik globalny | p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

* korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie)
** korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie)

Rezultaty zastosowanej analizy korelacji (tabela 54) dowodzg istotnych pozy-
tywnych zwigzkdéw, o umiarkowanym nasileniu, pomiedzy zré6znicowanymi aspek-
tami polityki wiekowej w organizacji z klimatem organizacyjnym (w zakresie jego
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sktadowych i wyniku globalnego). Najwiecej istotnych warto$ci wspotczynnikow
korelacji odnotowano dla kategorii: doskonalenie zawodowe i ksztatcenie usta-
wiczne, rozwoj kariery zawodowej, ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych
warunkow pracy. Wymiarem klimatu organizacyjnego, ktéry wykazuje najstabsze
zwigzki z dziataniami organizacji w zakresie polityki wiekowej, jest odpowiedzial-
nos¢ (dla kategorii: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna oraz polityka
réwnych szans nie uzyskano rozwigzan istotnych statystycznie). Otrzymane war-
tosci wspotczynnikdw korelacji wskazuja, iz pozytywnej ocenie praktyk firmy w za-
kresie stosowanej polityki wiekowej towarzyszy sprzyjajacy, wspierajacy klimat
organizacyjny.

Uszczegdtowienie wykazanej relacji stanowig rezultaty jednoczynnikowej
analizy wariancji oraz wyniki testéw post hoc, wykonane wobec wyodrebnionych
obszaréw polityki wiekowej w organizacji: doskonalenie zawodowe i ksztatcenie
ustawiczne, konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna, rozwoj kariery zawodo-
wej, ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy, polityka rownych
szans z réznicujgcym udziatem typu klimatu organizacyjnego (klimatu autokra-
tycznego, posredniego i wspierajgcego). Uzyskane rezultaty zawarto w tabelach
55-64.

Tabela 55. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: doskonalenie zawodowe i ksztatcenie
ustawiczne — zroznicowanie dla typéw klimatu organizacyjnego

Zmienna zalezna: doskonalenie zawodowe i ksztalcenie ustawiczne

5 . . . Typ Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratow

Model skorygowany 506,402 2 253,20 43,73 0,000 0,104
Stata 46679,01 1 46679,01 8062,11 0,000 0,914
Typ klimatu organiza- 506,40 2 253,20 43,73 0,000 0,104
cyjnego
Btad 4365,60 754 5,79
Ogdtem 56144,00 757
Ogotem skorygowane 4872,01 756

a. R kwadrat = 0,104 (Skorygowane R kwadrat = 0,102)

Tabela 56. Statystyki opisowe dla zmiennej: doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne

Zmienna zalezna: doskonalenie zawodowe i ksztalcenie ustawiczne
or;:r?i:;gjar::go M Sb N
Klimat autokratyczny 7,26 2,36 189
Klimat posredni 7,75 2,34 241
Klimat wspierajgcy 9,14 2,48 327
Ogétem 8,23 2,54 757
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Zastosowana jednoczynnikowa analiza wariancji (tabela 55) wykazata, ze typ
klimatu organizacyjnego istotnie réznicuje poziom zmiennej zaleznej (F = 43,73,
p = 0,000; eta?= 0,104). W typie klimatu wspierajgcego uzyskano najwyzsze wy-
niki sSrednie (M = 9,14, SD = 2,48) (tabela 56). W swietle prezentowanych rezulta-
tow polityka wiekowa odnoszaca sie do doskonalenia zawodowego, ksztatcenia
ustawicznego jest najstabiej realizowana w klimacie autokratycznym (M = 7,26,
SD = 2,36). Wyniki testu post hoc wskazuja, iz istotne réznice wystgpity pomiedzy
skrajnymi typami klimatu organizacyjnego.

Tabela 57. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: kofczenie zatrudnienia i polityka
emerytalna — zréznicowanie dla typéw klimatu organizacyjnego

Zmienna zalezna: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna
Zrédto zmiennosci Z{l?nl:/l df Sredni F p Czastkowe
kwadratow kwadrat eta-kwadrat

Model skorygowany 277,211° 2 138,61 24,94 0,000 0,062
Stata 23476,25 1 23476,25 | 4224,21 0,000 0,849
Typ klimatu 277,21 2 138,61 24,94 0,000 0,062
organizacyjnego
Btad 4190,40 754 5,56
Ogotem 30322,00 757
Ogoétem skorygowane | 4467,61 756
2 R kwadrat = 0,062 (Skorygowane R kwadrat = 0,060)

Tabela 58. Statystyki opisowe dla zmiennej: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna

Zmienna zalezna: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna
or;::i:;gjar::go M sb N
Klimat autokratyczny 5,07 1,98 189
Klimat posredni 5,55 2,30 241
Klimat wspierajgcy 6,51 2,58 327
Ogotem 5,84 2,43 757

Rezultaty jednoczynnikowej analizy wariancji (tabela 57) dowodzg, iz zarza-
dzanie wiekiem zawarte w obszarze: konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna
pozostaje istotnie zalezne od typu klimatu organizacyjnego (F = 24,94, p = 0,000;
eta? = 0,062), a najsilniejsze przejawy obserwuje sie w klimacie wspierajgcym
(M =6,51, SD = 2,58) (tabela 58). Klimat autokratyczny cechujg najnizsze wyniki
Srednie uzyskane dla zmiennej zaleznej (M = 5,07, SD = 1,98). Rezultaty testu
post hoc dowodzg, ze klimat wspierajacy istotnie rézni sie od dwéch pozosta-
tych typow. Zaobserwowano réwniez istotne réznice pomiedzy typem posrednim
a wspierajgcym.
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Tabela 59. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: rozwdj kariery zawodowej

— zroznicowanie dla typéw klimatu organizacyjnego

Zmienna zalezna: rozwoj kariery zawodowej

.. . . Typ i Sredni Czastkowe
Zrodto zmiennosci sumy df F p
kwadratéw kwadrat eta-kwadrat
Model skorygowany 477,022 2 238,51 66,35 0,000 0,150
Stata 57973,15 1 57973,15 | 16126,80 0,000 0,955
Typ klimatu 477,03 2 238,51 66,35 0,000 0,150
organizacyjnego
Btad 2710,50 754 3,59
Ogotem 66592,00 757
Ogotem skorygowane 3187,53 756
2 R kwadrat = 0,150 (Skorygowane R kwadrat = 0,147)
Tabela 60. Statystyki opisowe dla zmiennej: rozwoj kariery zawodowej
Zmienna zalezna: rozwoj kariery zawodowej
Typ klimatu
org::izacyjnego M Sb N

Klimat autokratyczny 8,03 2,02 189
Klimat mieszany 8,90 1,81 241
Klimat wspierajgcy 9,98 1,88 327
Ogotem 9,15 2,05 757

Odnoszac sie do zaprezentowanych rezultatéow, nalezy stwierdzi¢, iz typ kli-
matu organizacyjnego wykazuje istotnie réznicujgce oddziatywanie wobec zmien-
nej zaleznej (F = 66,35, p = 0,000; eta? = 0,150) (tabela 59). Najwyzsze wartosci
Srednie zmiennej: rozwoj kariery zawodowej odnotowano dla klimatu wspierajgcego
(M=9,98, SD = 1,88), a najnizsze dla klimatu autokratycznego (M = 8,03, SD = 2,02)
(tabela 60). Rezultaty testow post hoc wskazuja, iz wystgpity réznice istotne staty-
stycznie pomiedzy trzema analizowanymi typami klimatu organizacyjnego.

Tabela 61. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: ochrona zdrowia i tworzenie
bezpiecznych warunkéw pracy — zréznicowanie dla typéw klimatu organizacyjnego

Zmienna zalezna: ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy

Typ lll 5 .
Zrédto zmiennosci s)l:‘:ny df Sredni F p Czastkowe
kwadratéw kwadrat eta-kwadrat

Model skorygowany 1144,78° 2 572,39 54,87 0,000 0,127
Stata 136138,08 1 136138,08 | 13049,86 0,000 0,945
Typ klimatu 1144,78 2 572,39 54,87 0,000 0,127
organizacyjnego
Btad 7865,84 754 10,43
Ogotem 157859,00 757
Ogotem skorygowane 9010,62 756

2 R kwadrat = 0,127 (Skorygowane R kwadrat = 0,125)




Rozdziat 9. Wyniki badan 187

Tabela 62. Statystyki opisowe dla zmiennej: ochrona zdrowia
i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy

Zmienna zalezna: ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy

Typ klimatu
org:r?izacyjnego M Sb N
Klimat autokratyczny 12,46 3,30 189
Klimat mieszany 13,41 3,23 241
Klimat wspierajacy 15,37 3,19 327
Ogotem 14,02 3,45 757

Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji zaprezentowane w powyzszej ta-
beli 61 dowodzg, iz stosowanie przez organizacje instrumentoéw polityki wiekowej
przynaleznych do kategorii: ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkow
pracy wykazuje istotng zaleznos¢ od typu klimatu organizacyjnego (F = 54,87,
p = 0,000; eta?= 0,127). W klimacie wspierajgcym dziatania organizacyjne sg
najbardziej widoczne (M = 15,37, SD = 3,19) (tabela 62). Dla typu klimatu au-
tokratycznego rezultaty srednie sg najnizsze (M = 12,46, SD = 3,30). Pomiedzy
trzema analizowanymi typami klimatu organizacyjnego wystapity réznice istotnie
statystycznie (zilustrowane wynikami testu post hoc).

Tabela 63. Jednoczynnikowa analiza wariancji dla zmiennej: polityka réwnych szans
— zroznicowanie dla typéw klimatu organizacyjnego

Zmienna zalezna: polityka réwnych szans

. . . Typ i Sredni Czastkowe
Zrédto zmiennosci sumy df F p
. kwadrat eta-kwadrat
kwadratéw

Model skorygowany 107,502 2 53,75 13,02 0,000 0,033
Stata 37601,83 1 37601,83 | 9108,85 0,000 0,924
Typ klimatu 107,50 2 53,75 13,02 0,000 0,033
organizacyjnego
Btad 3112,55 754 4,13
Ogotem 43676,00 757
Ogoétem skorygowane 3220,05 756

2 R kwadrat = 0,033 (Skorygowane R kwadrat = 0,031)

Tabela 64. Statystyki opisowe dla zmiennej: polityka réownych szans

Zmienna zalezna: polityka rownych szans

Typ klim
org:r’:izacy?;:go M Sb N
Klimat autokratyczny 6,81 1,86 189
Klimat mieszany 7,14 1,97 241
Klimat wspierajacy 7,72 2,17 327
Ogotem 7,31 2,06 757
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Zastosowana jednoczynnikowa analiza wariancji wykazata (tabela 63), ze typ
klimatu organizacyjnego istotnie réznicuje poziom zmiennej zaleznej: polityka
réwnych szans (F = 13,02, p = 0,000; eta?= 0,033). W typie klimatu wspierajgcego
wartosci $rednie (tabela 64) byly najwyzsze (M = 7,72, SD = 2,17), a w klimacie
autokratycznym najnizsze (M = 6,81, SD = 1,86). Rezultaty testu post hoc wska-
zuja, iz pomiedzy skrajnymi typami klimatu organizacyjnego zaobserwowano roz-
nice istotnie statystycznie (p = 0,000). Takze klimat posredni réznit sie istotnie
od klimatu wspierajgcego.

Wobec zaprezentowanych rezultatéw nalezy stwierdzi¢, iz hipoteza dziesigta
(H10) zostata potwierdzona — odmiennos¢ typow klimatu organizacyjnego istotnie
réznicuje polityke wiekowag w organizacji.

Whioski

Ponizej zawarto podsumowanie najwazniejszych rezultatow zaprezentowa-
nych w powyzszym podrozdziale. Otrzymane wyniki dotyczyty wzajemnych relac;ji
pomiedzy obszarami polityki wiekowej w organizaciji, jakimi sg: doskonalenie za-
wodowe i ksztatcenie ustawiczne, kohczenie zatrudnienia i polityka emerytalna,
rozwdj kariery zawodowej, ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw
pracy, polityka réwnych szans z klimatem organizacyjnym, w odniesieniu do jego
poszczegolnych wymiarow: odpowiedzialnosci, wymagan, nagrod, zorganizowa-
nia, poczucia ciepta i poparcia, kierowania oraz w zakresie wyniku globalnego.

Czy wystepuja istotne relacje pomiedzy klimatem organizacyjnym i jego
wymiarami a zarzadzaniem wiekiem w organizacji?

Odnoszac sie do tego problemu, nalezy stwierdzi¢, iz wystepujg istotne,
dodatnie, umiarkowanie silne relacje pomiedzy klimatem organizacyjnym (w od-
niesieniu do jego sktadowych i wyniku globalnego) a zréznicowanymi aspektami
polityki wiekowej w organizacji. Wystepowaniu w firmach sprzyjajgcego, wspiera-
jacego klimatu pracy towarzyszy obecnos$¢ rozwigzan organizacyjnych ukierun-
kowanych na kwestie réznorodno$ci wiekowej. Podobne obserwacje dotyczg po-
szczegolnych aspektow klimatu organizacyjnego (odpowiedzialnosci, wymagan,
nagrod, zorganizowania, poczucia ciepfa i poparcia, kierowania). Wymiarami po-
lityki wiekowej w organizaciji, ktére wykazywaty najbardziej istotne zwigzki z kli-
matem organizacyjnym, byty: doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne,
rozwoj kariery zawodowej oraz ochrona zdrowia i tworzenie bezpiecznych warun-
kow pracy.

Czy typ klimatu organizacyjnego réznicuje nasilenie rozwigzan stoso-
wanych w ramach zarzadzania wiekiem w organizac;ji?

W tej kwestii otrzymano rozstrzygniecia pozwalajgce na wnioskowanie, iz typ
klimatu organizacyjnego stanowi istotne uwarunkowanie rozwigzan stosowa-
nych w ramach polityki wiekowej w organizacji. W firmach cechujgcych sie typem
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klimatu wspierajgcego nasilenie rozwigzan zaliczanych do obszaréw zarzgdza-
nia wiekiem w organizacji: doskonalenie zawodowe i ksztatcenie ustawiczne,
konczenie zatrudnienia i polityka emerytalna, rozwoj kariery zawodowej, ochrona
zdrowia i tworzenie bezpiecznych warunkéw pracy, polityka rownych szans byto
istotnie wyzsze. Z kolei w klimacie autokratycznym praktyki organizacyjne zali-
czane do ptaszczyzny polityki wiekowej byty realizowane najstabiej. Uzyskane
rozwigzania potwierdzity zatozenia sformutowane w tresci hipotezy H9.

Podsumowujgc, najwazniejsze wnioski ptyngce z tego fragmentu analiz sy-
tuujg klimat organizacyjny (w wymiarze ogolnym, jego poszczegoélnych wymiarow
i typow) jako istotny korelat i uwarunkowanie dziatan organizacji w zakresie za-
rzadzania wiekiem.






Rodziat 10. Dyskusja wynikoéw i implikacje praktyczne

Prezentowany w monografii projekt badawczy wigzat sie z realizacjg dwoch
zasadniczych celéw. Po pierwsze, podjeto wysitek obserwacji zréznicowania po-
koleniowego w zakresie szeregu doswiadczen indywidualnych. Cel drugi wyma-
gat zwrdcenia uwagi na zjawisko zarzadzania wiekiem, jego zwigzki z doswiad-
czeniami podmiotowymi i klimatem organizacyjnym. Szerokie odniesienie wobec
uzyskanych efektéw, polemike z uzyskanymi rezultatami oraz sugestie dotyczace
mozliwosci praktycznej aplikacji wynikdw badan witasnych zawarto w niniejszym
rozdziale.

10.1. Doswiadczenia indywidualne reprezentantéw
trzech pokolen dorostosci

W swoim ogélnym zatozeniu zaprezentowany projekt badawczy realizowano
z myslg o rozpoznaniu réznic pomiedzy trzema pokoleniami dorostych pracow-
nikéw. Wykonane analizy statystyczne pozwolity na zweryfikowanie sformutowa-
nych przypuszczen, zawartych w tresci poszczegolnych hipotez badawczych.

Kierujgc sie wczesdniejszymi przestankami badawczymi, przyjeto zatozenie,
ze przynaleznos¢ generacyjna, czyli reprezentowany etap dorostosci, bedzie rézni-
cowac badane osoby w zakresie satysfakcji z zycia i satysfakcji z pracy. Uzyskane
rezultaty, niepotwierdzajgce zaktadanej istotno$ci roznic miedzygrupowych dowo-
dzg, iz uczestnikbéw badania reprezentujgcych odmienne etapy dorostosci charak-
teryzuje zblizony poziom doswiadczanej satysfakciji z zycia i satysfakcji z pracy.
W Swietle tych danych mozna zatem stwierdzi¢, ze badani pozostajg w podobny
sposéb usatysfakcjonowani swojg aktywnoscig zawodowg oraz ze prezentujg po-
dobny poziom dobrostanu psychicznego, rozpoznanego w oparciu o operacjonali-
zacje satysfakgcji z zycia jako $wiadomej, poznawczej oceny zycia.

Otrzymane rezultaty byty nieco zaskakujgce, odmienne od zatozonych. Wi-
doczna w prezentowanych badaniach (m.in. Clark, Oswald, Warr, 1996; Hoboubi,
Choobineh, Ghanavati, Keshavarzi, Hosseini, 2017; Zacher, Jimmieson, Bor-
dia, 2014) zaleznos¢ satysfakcji z pracy od wieku reprezentowata wzér relacji
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z zachowaniem ksztattu litery U — malejgcy od umiarkowanego poziomu we wcze-
snych latach zatrudnienia, a nastepnie stale wzrastajgcy do emerytury. Tymcza-
sem, objeci badaniem przedstawiciele réznych grup wiekowych prezentowali
podobne nasilenie satysfakcji z pracy. Podobny wynik uzyskano dla satysfakciji
z zycia. Na zaobserwowany efekt mozna spojrze¢ z perspektywy specyfiki pol-
skiego spoteczenstwa. Szerokim kontekstem interpretacyjnym dla otrzymanych
rozwigzan sg rezultaty prezentowane w ramach ,Diagnozy Spotecznej 2015 (Cza-
pinski, 2015). Wiek zycia pozostawat najwazniejszym czynnikiem wyjasniajgcym
0golny dobrostan psychiczny Polakéw (podobnie jak w badaniu poprzednim).
Im ktos$ starszy, tym prezentuje gorszg kondycje psychiczng (efekt ten dotyczyt
zwlaszcza symptomow nieprzystosowania (depresji)). W odniesieniu do depre-
sji wiek wyjasniat specyficznie (po wylgczeniu efektow wszystkich pozostatych
czynnikow) 14,5% zréznicowania objawow, a bez wytgczania innych czynnikéw
— ok. 40%. Ponadto, w przeciwienstwie do spoteczenstw zachodnich (USA, Ka-
nada) w Polsce zaleznos¢ (kilkakrotnie niz tam silniejsza) pomiedzy wiekiem i de-
presja nie jest negatywna, ale odwrotnie, ma charakter pozytywny. Taki rezultat
wskazuje, iz w naszym kraju niemal z kazdym rokiem zycia zwieksza si¢ nasi-
lenie objawow depresji psychicznej. Autorzy badania przyznaja, iz nie znajdujg
jednoznacznego wyjasnienia tego polskiego ,fenomenu” (odwrécenia wtasciwej
dla krajéw rozwinietych zaleznosci miedzy wiekiem i depresjg). Wsréd mozliwych
zrédet przyczyn zjawiska wskazuje sie na pokoleniowo zréznicowane zdolnosci
adaptacyjne: ludzie, ktérzy dtuzej ¢wiczyli reguty zycia skuteczne w PRLu, wyka-
zujg obecnie wieksze trudnosci z przyswojeniem sobie nowych zasad, efektyw-
nych po zmianie systemu; w nowej rzeczywistosci starsi doswiadczajg wiekszego
zagubienia i mniejszej przydatnosci (cho¢by na rynku pracy) (Czapinski, 2015,
s. 211-212). Jednoczesnie, korzystajgc z interpretacji zaproponowanej przez
E. Dienera (2006), otrzymane rezultaty swiadczg o przecietnym poziomie satys-
fakcji z zycia uczestnikéw projektu. Srednia satysfakcja z zycia w krajach roz-
winietych ekonomicznie lokuje sie wtasnie w tym przedziale (wynik przyjmujacy
wartosci 20—24) — wiekszos¢ ludzi jest ogolnie zadowolonych, chociaz wystepuja
pewne obszary, ktére mogtyby ulec poprawie.

Istotnym komentarzem do rezultatow w zakresie satysfakcji z pracy prezen-
towanych w tej monografii jest miedzynarodowy projekt Best Agers Lighthouses
— Strategic Age Management for SME in the Baltic Sea Region. Jego celem byto
wypracowanie i wdrozenie dziatan z zakresu zarzgdzania wiekiem w wybranych
przedsiebiorstwach sektora matych i Srednich przedsiebiorstw oraz w organi-
zacjach publicznych (Richert-Kazmierska, Stankiewicz, 2014). Analizie podda-
no szereg zagadnien dotyczacych m.in. zaangazowania pracownikéw w prace,
oceny stanu zdrowia, mozliwosci rozwoju kariery zawodowej, a takze stosunku
do pracy, w tym odczuwania satysfakcji z pracy. Poréwnania wykonano w czterch
grupach wiekowych: 20-34 lata, 35-44 lata, 45-54 lata, 55-70 lat. Otrzymane
rezultaty wskazuja, iz pozytywna samoocena zawodowa pracownikéw, wyrazona
rozktadem odpowiedzi wobec twierdzenia ,Dobrze radze sobie w mojej pracy”
nie wykazywata zréznicowania ze wzgledu na ich wiek. Z kolei rozktad wynikow
uzyskanych dla pogladu ,Wymagania zwigzane z mojg pracg sg zgodne z moimi
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kompetencjami” dowodzi, iz pracownicy z najmfodszej grupy wiekowej (20-34
lata) rzadziej niz starsi uczestnicy badania (45-54 lata) zgadzali sie z tym stwier-
dzeniem. Opinie respondentéw sformutowane wobec zdania ,Moje Ssrodowisko
zawodowe docenia mojg prace” nie potwierdzity istotno$ci réznic miedzywieko-
wych (dowodzac, ze ogdlne pozytywne poczucie bycia docenianym przez srodo-
wisko zawodowe nie jest roznicowane wiekiem respondentow) (Richert-Kazmier-
ska, Stankiewicz, 2014, s. 65-72).

W badaniu wykazano réwniez, iz przynalezno$¢ generacyjna znaczgco roz-
nicowata przywigzanie do organizacji. Najsilniejsze przywigzanie do organizaciji
(afektywne, trwate i normatywne) zaobserwowano wsréd najstarszych badanych
(w okresie péznej dorostosci), a najnizsze w grupie wczesnej dorostosci, uzysku-
jac tym samym potwierdzenie przyjetych zatozeh badawczych. Otrzymany wy-
nik pozostaje jednocze$nie wysoce spéjny z wczesniejszymi rezultatami badan,
w ktorych odnotowano podobng zaleznosé (Alshitri, 2013; Dobrowolska, 2014,
2015; Jena, 2015; Kmiotek, 2016; Marzec, Fraczkiewicz-Wronka, Struzyna,
2014; Rana, Agrawal, 2016; Salami, 2008; Viet, 2015). Na wyniki te mozna jed-
nak spojrzec¢ z perspektywy prawidtowosci rozwojowych, prezentowanych postaw
wobec pracy i profili zawodowego funkcjonowania réznych pokolen. W rozdziale
»Rynek pracy wobec réznic pokoleniowych” podkreslano, iz pracownikéw dojrza-
tych wiekiem cechuje silna odpowiedzialnos¢, zaangazowanie, lojalno$¢ wobec
przedsiebiorstwa, a mtodsi uczestnicy badania wykazujg zdecydowanie stabsze
wiezi ze swojg organizacjg, wiekszg niezalezno$c¢, nieche¢ do poswiecenia sie
dla pracy, tendencje do budowania zycia osobistego i zawodowego w oderwaniu
od lojalno$ci wobec organizacji (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a; Woszczyk, Gaw-
ron, 2014). Te nieco luzniejszg relacje mtodszych pracownikéw z organizacjg
obrazuje ostatni ,Barometr Rynku Pracy”, przeprowadzony przez Work Service
(2017). W ésmej edycji badania odnotowano, iz wobec pytania ,Czy planuje Pan/
Pani zmieni¢ obecnie miejsce pracy?” najczestsze deklaracje zwigzane z moz-
liwodcig innego miejsca zatrudnienia sktadali mtodzi pracownicy (28,2% oséb
w wieku 18-34 lat). Dla poréwnania w grupie wiekowej 5567 lat takich odpowie-
dzi byto tylko 5,9%. Mozna zatem przypuszczag, iz swoistg miarg przywigzania
do organizacji pozostaje nieche¢ do odejscia z firmy. To zalezno$¢ obserwowa-
na w wynikach dotychczasowych badan — przywigzanie do organizacji wykazuje
ujemne zwigzki z tendencjg do opuszczenia organizacji (Islam, Khan, Ahmad,
Ali, Ahmed, Bowra, 2013; O’Neill, Harrison, Cleveland, Almeida, Stawski, Crouter,
2009). Szeroka perspektywe interpretacji otrzymanych wynikow dostarczajg réw-
niez rezultaty badan uzyskane w projekcie ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy
dla oséb 50+”, ktére ilustrujg postawy dojrzatych wiekiem kobiet (n = 1677) i mez-
czyzn (n = 1523) wobec wtasnej przysztosci zawodowej (Urbaniak, 2013b). Roz-
ktad wynikéw otrzymanych dla kategorii ,Chce by¢ aktywna(y) zawodowo takze
po osiggnieciu wieku emerytalnego (lub po uzyskaniu uprawnien emerytalnych),
jezeli tylko stan zdrowia mi na to pozwoli” dowodzi, iz 24,1% kobiet w wieku 45—
49 lat i 25,1% w wieku 50-59 lat zgadza sie z ocenianym twierdzeniem. W gru-
pie kobiet w przedziale wiekowym 60-69 lat takg gotowos¢ ujawnito tylko 6,9%
respondentek. Rozktad wynikéw wsréod mezczyzn ilustruje zblizong tendencje
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— w grupie wiekowej 45-49 lat analizowane stwierdzenie pozytywnie opiniuje
29,4%, w grupie wiekowej 50-64 lata — 25,6%, a w najstarszej kategorii 65-69
lat — 11%. Sktadane deklaracje dotyczg gtdwnie kobiet i mezczyzn z wyzszym
wyksztatceniem (Urbaniak, 2013b, s. 147-148)'. Dane pozwalajg wnioskowag,
iz rozwigzaniem pozwalajgcym pracodawcy na poradzenie sobie z problemem
nadmiernej fluktuacji zatrudnienia jest pozostawianie w zatrudnieniu starszych
pracownikow, ksztattowanie relacji zawodowych w sposob, ktory pozwoli im
na jak najdtuzszg aktywnos¢ zawodowg. To szczegdlnie wazne, zwlaszcza wobec
rezultatow badania przeprowadzonego w ramach projektu SISC — Senior Interge-
nerational Social Capital wskazujgcego, iz pracownicy firm dostrzegajg znaczacyg
utrate wiedzy autorytetéw przypisywanych bardziej doswiadczonym pracowni-
kom w momencie ich odejscia na emeryture (Kwiatkowska-Ciotucha i wspotprac.,
2012, s. 27). W tym miejscu mozna pokusi¢ sie o sformutowanie kolejnych suge-
stii praktycznych, odnoszgcych sie bezposrednio do zjawiska zarzgdzania wie-
kiem. W praktyce zarzgdzania wiekiem wyraznie akcentuje sie konieczng troske
pracodawcy o warunki pracy, mozliwos¢ rozwoju i ksztatcenia z uwzglednieniem
catego cyklu zycia cztowieka (Czernecka, Woszczyk, 2012, s. 16). Jednak jed-
noczesnie postuluje sie wykazywanie zwiekszonego zainteresowania dojrzaty-
mi wiekiem pracownikami i doskonalenie srodowiska pracy przyjaznego osobom
starszym (age-friendly) (Kotodziejczyk-Olczak, 2014d, s. 42). Przebieg tej relacji
mozna analizowa¢ w mys| zatozen reguty wzajemnosci — dbatos¢ o zachowa-
nie odpowiednich warunkoéw pracy, ksztattowanie ich zgodnie z jednostkowymi
potrzebami pracownikéw powinna skutkowac¢ zwiekszonym zaangazowaniem,
lojalno$cia, przywigzaniem do organizacji, wzmocniong relacjg z pracodawca.
Stworzenie dla starszej populacji pracowniczej warunkéw pracy, ktére umozliwig
optymalne wykorzystanie ich zaplecza kompetencji, pomimo pewnych ograniczen
wynikajgcych z proceséw biologicznego starzenia sie, pozwoli na wydtuzenie ak-
tywnosci zawodowej, dtuzsze pozostawanie w zatrudnieniu tej grupy wiekowe;.
Problem optymalizacji warunkéw pracy starszych pracownikéw podejmowa-
no w ramach projektu realizowanego w latach 2001-2004 przez Centralny Instytut
Ochrony Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy (Bugajska, Makowiec-Dgbrow-
ska, 2006). Przeprowadzono badania, ktérych celem byto zidentyfikowanie czyn-
nikéw determinujgcych poziom zdolnosci do pracy wsréd osob starszych, okre-
Slony wskaznikiem zdolnosci do pracy (Work Ability Index — WAI), opracowanym
przez Finnish Institute of Occupational Health — FIOH (llmarinen, 2007; Tuomi,

1 Uszczegotawiajac kryteria analiz (Urbaniak, 2013a), wsrod wybranych charakterystyk osob
pracujacych, w wieku 45-69 lat, zainteresowanych i niezainteresowanych szybkim odejsciem na eme-
ryture, odnotowano: kategorie zawodowg (pracujgcy na witasny rachunek sg mniej sktonni do odcho-
dzenia na emeryture), miejsce zamieszkania (mieszkancy najwiekszych miast wykazujg wieksza go-
towos¢ dalszej pracy), typ rynku pracy (mieszkancy rynku pracy typu Ai typu B czes$ciej decydujg sie
na odejscie na emeryture), zly stan zdrowia w ocenie wiasnej (sprzyja wykazywaniu zainteresowania
szybkiego odej$cia na emeryture), wypetnianie obowigzkéw opiekunczych, stanowisko pracy (kie-
rownicy i specjalisci ujawniajg wieksze zainteresowanie kontynuowaniem pracy), rodzaj pracy (praca
zwigzana z wysitkiem fizycznym, noszeniem cigzkich przedmiotéw wigze sie z bardziej wyrazng po-
stawg odejscia na emeryture) oraz wyksztatcenie. Ujawnione réznice wykazywaty charakter istotnosci
statystycznej (Urbaniak, 2013a, s. 169).
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lImarinen, Jahkola, Katajarinne, Tulkki, 1994). Badaniem objeto okoto 1200 pra-
cownikéw, w wieku 18-65 lat, reprezentujgcych zréznicowane stanowiska pracy,
charakteryzowane przez odmienny poziom ciezkosci pracy oraz obecnos$¢ czyn-
nikdw ucigzliwych i szkodliwych. Efektem wykonanych analiz bylo stwierdze-
nie, iz szczegodlnie niekorzystny kierunek zmian w zakresie zdolnosci do pracy
zwigzanej z wiekiem zaobserwowano wéréd pracownikéw zatrudnionych na sta-
nowiskach, na ktérych obecne byly czynniki, takie jak: praca zmianowa, w tym
praca w nocy, praca w godzinach nadliczbowych, ekspozycja na pyt minerainy,
ekspozycja na wibracje miejscowa, na gorgco, na hatas, praca z dominujgcym
obcigzeniem fizycznym, ekspozycja na czynniki chemiczne, duzy stres zawodo-
wy, praca dodatkowa w innym miejscu pracy, nierdwnomierne tempo pracy. Pod-
kresla sie, iz wymienione okolicznosci zawodowe sg szczegdlnie niepozadane
z perspektywy aktywnosci zawodowej dojrzatych wiekiem pracownikéw. Z uwagi
na ich niekorzystne oddziatywanie powinno sie wykazac starania o ich elimino-
wanie ze stanowisk pracy, na ktérych sg zatrudniani starsi pracownicy. Dziatania
profilaktyczne i zaradcze stosowane w tym zakresie w konsekwencji beda skutko-
wac utrzymaniem zdolnosci do pracy, pomimo uptywu lat zycia i pracy (Bugajska,
Makowiec-Dgbrowska, 2006, s. 20-21).

Swoistym komentarzem do tych refleksji mogg by¢ badania (Paliga, Kozusz-
nik, Pollak, Smorczewska, Adamek, 2015), ktérych wyniki dowodza, ze pracow-
nicy 50+ (w poréwnaniu do uczestniczgcych w badaniu oséb w wieku ponizej 35
lat i 35-50 lat) wykazujg relatywnie najwyzszy poziom organizacyjnych zachowan
obywatelskich, dowodzgc tym samym swojego zaangazowania w relacje inter-
personalne, rozwigzywanie konfliktéw, dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem,
odwaznego prezentowania swoich opinii i/lub kwestionowania opinii innych, gdy
w gre wchodzi dobro organizacji. Te grupe wiekowg charakteryzowat rowniez
relatywnie najwyzszy poziom zachowanh polegajgcych na redukowaniu wiasne-
go wptywu w pracy zespotowej (ta forma zachowania prowadzi do efektywnego
wykorzystania wptywéw innych uczestnikédw danej sytuacji) (Paliga, Kozusznik,
Pollak, Smorczewska, Adamek, 2015, s. 49-52).

Kolejnym z analizowanych problemdw byta ocena zréznicowania pokolenio-
wego w zakresie preferowanych wartosci zawodowych. Istotne rozwigzania uzy-
skano dla wartosci Przywdédztwo i Wyzwanie — najwyzsze nasilenie obu zmien-
nych charakteryzowato najmtodszych badanych (wczesna dorosto$¢), a wsrod
przedstawicieli starszych pokolen — sredniej i péznej dorostosci — analizowane
wartosci pozostawaty mniej znaczgce (o najmniejszym znaczeniu dla najstarszej
generacji badanych). Zdaniem E. Scheina (2007) zapotrzebowanie na kompeten-
cje menedzerskie, zwigzane m.in. ze zdolnosciami analitycznymi, finansowymi,
komunikacyjnymi, umiejetnosciami interpersonalnymi, bedg obecnie oczekiwa-
ne na coraz nizszych szczeblach zarzadzania. Z kolei warto$¢ wyzwanie ujaw-
niajgca sie w sktonnosci do podejmowania ryzyka i rywalizacji, radzenia sobie
z trudnosciami w opinii autora pozwoli zaistnie¢ osobom, ktére w warunkach
wspétczesnego rynku pracy, niestabilnego, mato przewidywalnego, wymaga-
jacego szybkich reakcji i niestandardowych rozwigzan, koniecznosci adaptacji
do rosngcych wyzwan, znajdg swojg wyrazng przestrzen dla funkcjonowania
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zawodowego (Schein, 2007, s. 30-31). Wydaje sie, ze obecne uwarunkowania
zawodowe sprzyjajg realizacji tych wartosci, zwtaszcza przez miodsze pokole-
nia, ktére wobec takich okolicznosci wykazujg wiekszg gotowos$¢. Zastosowanie
wobec otrzymanych rezultatéw znajdujg réwniez dane ilustrujgce réznice poko-
leniowe w zakresie wartosci zwigzanych z pracg (Twenge, Campbell, Hoffman,
Lance, 2010). Badania realizowane w latach 1976, 1991, 2006 (n = 16 507), obej-
mujgce przedstawicieli roznych pokolen (baby boomers, generacji X i generaciji
Y) wskazuja, iz wartosci zewnetrzne, takie jak wynagrodzenie, uznanie, prestiz
(ktore sg w istotny sposéb powigzane z kompetencjami menedzerskimi, z kotwicg
przywodztwo) byty najmniej istotne dla starszego pokolenia. Odnoszac sie jedno-
czesnie do prezentowanych w czesci teoretycznej charakterystyk pokoleniowych
i wynikow badan ilustrujgcych zréznicowanie pokoleniowe (Baran, Ktos, 2014;
Domagalska-Gredys, 2017; Kotodziejczyk-Olczak, 2014a; Skowron-Mielnik,
Bor, 2015; Stachowska, 2012a; Woszczyk, Gawron, 2014; Zarczynska-Dobiesz,
Chomatowska, 2014), podkresla sie, iz przedstawiciele mtodszych generacji sg
bardziej zorientowani na zmiany, innowacyjnos¢, akceptacje réznorodnosci, moz-
liwo$¢ samorealizacji, oczekujg zaangazowania w realizacje ztozonych, inspi-
rujgcych projektow, éwiczacych ich kreatywnos¢. Osoby ze starszych generaciji
bardziej cenig stabilnos¢, mniej chetnie podejmujg konkurencje, nie poszukujg
wspotzawodnictwa w dziedzinach, ktore lepiej jest pozostawi¢ ludziom mtodszym.
Przyktadem mogag by¢ cytowane juz wyniki badan, w ktérych wobec twierdzenia
,Lubie przebywac w statym, mato zmiennym otoczeniu” najbardziej przychylni byli
reprezentanci pokolenia baby boomers (Baran, Ktos, 2014). Z kolei w badaniach
S. Stachowskiej (2012a), obejmujgcych populacje mtodych oséb (w wieku 21-30
lat, kobiety n = 522, mezczyzni n = 233), respondenci wyrazali m.in. swoj stosu-
nek do kwestii zmian. Uzyskany rozktad wynikéw wskazywat, iz w znaczgcym od-
setku ankietowani zadeklarowali, iz w przysziej pracy oczekujg zmian, ciekawych
i ekscytujgcych wydarzen i ryzyka; nie obawiajg sie czestych zmian miejsc pracy.
Podejmujgc polemike, otrzymane dane warto jednoczesnie skonfrontowac z inny-
mi, nieco odmiennymi wynikami. P. Bohdziewicz (2016), realizujac swoje badania
wsrod reprezentantéw pokolenia Z (n = 108, urodzonych w latach 1993—1996)
wykazat, iz mtodzi ludzie preferowali zwtaszcza dwie kotwice kariery: styl zycia
oraz bezpieczenstwo i stabilizacje. Wobec pozostatych kotwic kariery odsetek
wyboréw byt nizszy. Autor badania wnioskuje, iz otrzymane rezultaty sugerujg
zainteresowanie reprezentantdw nowej generacji pracownikéw przede wszystkim
kwestiami zachowania rownowagi praca-zycie, a takze tworzeniem perspektyw
dla realizowania poziomych Sciezek kariery.

Zroznicowanie pokoleniowe widoczne w zakresie preferowanych wartosci,
zwigzanych z pracg ma swoje istotne implikacje praktyczne. M. Widerszal-Bazyl
i E. Wotodzko (2015, s. 24) sg zdania, ze wiedza na temat wartosci preferowa-
nych przez przedstawicieli roznych generacji jest uzyteczna w procesie ksztatto-
wania warunkow pracy sprzyjajgcych optymalnemu funkcjonowaniu pracownikow
réznych pokolen, ich zdrowiu i dobrostanowi. Istotna pozostaje rowniez kwestia
zastosowania tych prawidtowosci w dziataniach personalnych, m.in. w procesie
motywowania pracownikéw, profilowania systeméw motywacyjnych adekwatnie
do preferencji poszczegoélnych grup wiekowych, cenionych przez nich wartosci.
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Problemem wymagajgcym rozstrzygniecia w ramach realizowanego projek-
tu byta weryfikacja zatozenia o réznicujgcym udziale czynnika wieku wobec do-
Swiadczanego przez badanych konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-praca.
W odniesieniu do tej kwestii istotnie warunkujgcy efekt odmiennosci pokoleniowe;j
odnotowano dla konfliktu praca-rodzina. Najwiekszego nasilenia tej formy kon-
fliktu doswiadczali badani w okresie $redniej dorostosci, a najmniejsza intensyw-
nos¢ konfliktu praca-rodzina cechowata reprezentantéw przedstawicieli poznej
dorostosci. Otrzymane rozwigzanie czesciowo potwierdza przyjete zatozenia
(bowiem w obszarze doswiadczanego konfliktu rodzina-praca, wsréd trzech po-
réwnywanych dorostych pokolen odnotowano zblizony poziom nasilenia zmiennej
zaleznej). Podobny obszar zaleznosci doswiadczanego konfliktu praca-rodzina
w relacji do wieku zaobserwowano w innych badaniach (Widerszal-Bazyl, 2008).
Najwyzszy poziom konfliktu praca-rodzina stwierdzono w grupie wiekowej 30-35
lat, a nastepnie ciggty jego spadek (starsi pracownicy wykazywali mniej pro-
blemoéw z harmonijnym potgczeniem pracy zawodowej z zyciem rodzinnym niz
miodsi). Jednak, co szczegdlnie interesujgce, tendencja taka dotyczyta wszyst-
kich badanych krajow (badanie miato charakter miedzynarodowy), poza Polskg
(Widerszal-Bazyl, 2008, s. 8). Formutujgc komentarz do otrzymanych rezultatéw,
nalezy sie réwniez odnie$¢ do cytowanego juz projektu empirycznego A. Najder,
A. Andysz i D. Merecz (2014). Wsréd objetych badaniem pracownikéw sredniego
pokolenia (n = 1996) odnotowano istotne trudnosci w godzeniu zycia zawodo-
wego i prywatnego. Wskaznikiem wzmiankowanej interferencji byt rozktad odpo-
wiedzi uzyskany wobec twierdzen ,Ze wzgledu na charakter pracy musze rezy-
gnowac z wielu zaplanowanych wczes$niej spraw prywatnych” oraz ,Moja praca
niekorzystnie wptywa na moje zycie prywatne” (odsetek wskazan wynidst odpo-
wiednio 89,8% i 86,1%). Odnoszac sie do wykazanych wynikéw, autorki badania
sugerujg wyzszg efektywnos¢ rozwigzan organizacyjnych zmniejszajgcych inter-
ferencje rél, utatwiajgc godzenie zycia zawodowego i rodzinnego (Najder, Andysz,
Merecz, 2014, s. 352-361). Warto jednoczesnie zauwazy¢, iz w $wietle badan
(Smolbik-Jeczmien, 2013) wobec kategorii ,;rownowaga praca-zycie” zaobserwo-
wano efekt réznic pokoleniowych. Postrzeganie kariery zawodowej przez pryzmat
tej wtasnie wartosci zadeklarowato ponad 60% uczestniczacych w badaniu repre-
zentantéw generacji Y i 32% sposrod generacji X. Uzyskany efekt dowodzi, jak
wazne dla sredniego pokolenia jest bezkolizyjne tgczenie rél rodzinnych i zawo-
dowych.

Na kwestie interferencji rol nalezy zatem spojrze¢ z perspektywy mozliwosci
ich rownowazenia. S. Borkowska (2010, s. 8) zauwaza, iz rbwnowaga miedzy
pracg a zyciem wystepuje wowczas, gdy praca nie ,zawtaszcza” zycia pozazawo-
dowego, szczegdlnie czasu wypoczynku, i odwrotnie, gdy zycie pozazawodowe
nie dzieje sie kosztem pracy. Ksztattowanie tego balansu zawarte jest w zdolno-
Sci do tgczenia przez jednostke pracy z innymi wymiarami zycia, m.in. domem,
rodzing, zdrowiem, aktywno$cig spoteczng, wlasnymi zainteresowaniami. Zga-
dzajgc sie z przedstawionym stanowiskiem, warto jednak podkresli¢, iz istot-
nym wsparciem dla umiejetnosci jednostki w zakresie godzenia rol sg réwniez
dziatania organizacyjne. Rozktad preferencji Polakéw wobec instrumentow Work



198 Psychospoteczne aspekty pracy...

Life Balance (Wiktorowicz, 2016) wskazuje, iz Polacy najchetniej skorzystaliby
z mozliwosci elastycznego czasu pracy (56,1%). Efekt ten jest widoczny wsrod
obu pfci oraz w grupie osob ponizej 50 lat i 50+. Dla 34,9% respondentéw wazne
byly lepsze mozliwosci opieki poza domem nad dzie¢mi w wieku ponizej 7 lat,
a dla 23,5% — wyzsze zasitki. Mozliwos¢ wykonywania czesci pracy w domu in-
teresowata 21,7%, a dtuzszy urlop macierzynski 21,2% badanych, nieznacznie
czesciej kobiety. Dtuzszy ptatny urlop wychowawczy i prace w niepetnym wymia-
rze wybratoby okoto 17% uczestnikow badania. Jednoczesnie wyniki wyraznie
potwierdzajg relacje miedzy zadowoleniem z Work Life Balance (WLB) a postawg
wobec wiasnej aktywnosci zawodowej oséb w wieku 50+. Osoby wykazujgce za-
dowolenie z mozliwosci godzenia pracy zawodowej z obowigzkami domowymi
i rodzinnymi sg zdecydowanie bardziej sktionne do kontynuowania aktywno$ci
zawodowej (co potwierdza wczesniej formutowane wnioski). Wsrod kobiet dekla-
rujgcych pozostanie w aktywnosci zawodowej udziat zadowolonych z WLB wy-
nosi az 96%, z czego 35% wykazuje wysokie zadowolenie. W grupie mezczyzn
gotowych do kontynuaciji zatrudnienia wskazniki te sg réwniez wysokie — wynoszg
odpowiednio 83% i 27%. Z kolei, w swietle uzyskanych rezultatow niezadowole-
nie z mozliwosci swobodnej realizacji r6l zawodowych i domowych, rodzinnych
sprzyja decyzjom o mozliwie wczesnej dezaktywizacji zawodowej. Efekt ten jest
widoczny wsréd obu pici. Zaobserwowana zaleznos¢ miedzy postawg wobec wia-
snej aktywnos$ci zawodowej a zadowoleniem z WLB byta statystycznie istotna
(Wiktorowicz, 2016, s. 208-210).

Szerokim rozwinieciem powyzszych spostrzezeh sg wyniki badan prezen-
towane w tej monografii. Rezultaty analizy korelacji dowiodty, iz ze wszystkimi
uwzglednionymi wymiarami zarzgdzania wiekiem istotne zwigzki wykazywata
wartos¢ Styl zycia. Zgodnie z zawartoscig tresciowg (Paszkowska-Rogacz, 2009,
s. 160) ta orientacja wobec kariery wyraza sie w poszukiwaniu réGwnowagi po-
miedzy réznymi, wzajemnie dopetniajgcymi sie sferami zycia. Kariera zawodowa
0s6b charakteryzujgcych sie takim nastawieniem nie stanowi najwazniejszego
elementu ich zycia. Cztowiek dgzy do utrzymania proporcji i harmonii pomiedzy
praca a sferg zycia osobistego, rodzinnego. Prezentowane rezultaty, wykazujgce
istotng zaleznos¢ pomiedzy politykg wiekowg a orientacjg wobec kariery, jaka jest
Styl zycia, zawierajg jednoczesnie silng sugestie wobec osdb odpowiedzialnych
za realizowanie w organizacji praktyk zarzgdzania, takze zarzgdzania wiekiem.
Korzystanie z rozwigzan polityki wiekowej moze stanowic istotny czynnik sprzyja-
jacy zaspokajaniu potrzeb jednostki w zakresie rownowazenia wtasnego zaanga-
zowania w obszarze zawodowym i domowym.

W swoistej dygresji wobec prezentowanych rozwazanh warto jeszcze zwrdécic
uwage na dane, ktére mogg szczegodlnie zainteresowaé wspétczesnych praco-
dawcow. W Swietle badan konflikt praca-rodzina oddziatuje na wydajnos¢ (Hoque,
2015, s. 158-159), a trudnosci w zarzgdzaniu konfliktem praca-rodzina istotnie
wplywajg na wyniki biznesowe (Shelton, Danes, Eisenman, 2008, s. 323-332).
Dla wielu pracodawcow moze to by¢ znaczgcy argument w bardziej powszech-
nym stosowaniu rozwigzan sprzyjajacych zachowaniu réwnowagi praca-dom.
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Nasuwajgcy sie refleksja jest rowniez koniecznos$¢ zwrdcenia uwagi na cza-
sowe zobowigzanie wobec petnienia obowigzkéw zawodowych, jakie wykazywali
badani z trzech okreséw dorostosci. Zaobserwowano, iz istotne réznice wystagpity
dla zmiennych: liczba godzin pracy w ciggu dnia (najsilniejszym zaangazowa-
niem czasowym wykazali sie przedstawiciele sredniego pokolenia, a najmniej-
szym — pdznej dorostosci) oraz liczba godzin pracy w ciggu dnia ,z petnym za-
angazowaniem” (najsilniejsze zobowigzanie czasowe cechowato reprezentantow
Sredniej dorostosci, a najmniejsze — najmtodsze pokolenie badanych). Mozna
wnioskowagé, iz wysoka intensywnos$¢ czasowego zaangazowania w prace za-
wodowa, jaka charakteryzuje $rednie pokolenie, nie pozostaje obojetna dla wy-
kazanej interferencji praca-dom. Dane te zawierajg jednoczesnie kolejng suge-
stie dla przedstawicieli pracodawcéw, kadry zarzadzajgcej, dziatéw personalnych
o0 wykazanie wiekszej dbato$ci wobec stosowanych rozwigzan organizacji dnia
pracy i realizacji harmonogramu obowigzkow zawodowych, nie powodujgc prze-
cigzenia pracownikow.

Istotnym problemem podjetym w omawianym projekcie byto zwrécenie uwagi
na doswiadczanie stresu przez uczestnikéw badania. W obszarze ogdlnego po-
czucia stresu w pracy odnotowano brak istotnych réznic pomiedzy wyréznionymi
grupami wiekowymi (w kazdym z trzech etapéw dorostosci wystgpito podobne
nasilenie globalnego czynnika stresu). Jednoczes$nie odnoszac otrzymane rezul-
taty srednie do zaproponowanych przez autorow ,Kwestionariusza do Subiektyw-
nej Oceny Pracy” (Dudek, Waszkowska, Merecz, Hanke, 2004) norm stenowych,
mozna u badanych rozpoznaé wysokie nasilenie ogdlnego stresu (7 sten). Ana-
lizujgc wyniki otrzymane w zakresie poszczegdlnych czynnikéw stresu: poczucia
psychicznego obcigzenia zwigzanego ze ztozonos$cig pracy, kontaktow spotecz-
nych, poczucia zagrozenia, ucigzliwosci fizycznych, nieprzyjemnych warunkéw
pracy, braku kontroli, braku wsparcia, poczucia odpowiedzialnosci, wnioskuje sie,
iz analizowane stresory byty w poréwnywalny sposéb ucigzliwe dla kazdej obje-
tej badaniem grupy wiekowej. Istotne zréznicowanie wynikéw uzyskano jedynie
wobec dwdch zmiennych: braku nagréd? oraz poczucia niepewnosci wywotanego
organizacjg pracy (efekt poréwnan miedzygrupowych wskazywat zréznicowane
nasilenie zmiennej wobec czynnika etapu dorostosci; wykazane stresory wykazy-
waty najwiekszg dokuczliwos$¢ wsrdd najmtodszych badanych, a najnizszg w naj-
starszym pokoleniu).

Niskie zréznicowanie pokoleniowe wynikow (z wyjgtkiem dwoch wskazanych
kategorii) sugeruje, iz wobec zjawiska stresu w pracy mozna sformutowac wnioski
0 szerszym zastosowaniu, niezaleznym od przynalezno$ci generacyjnej. Uwage
powinno sie skierowac¢ w strone efektywnego rozwigzania problemu, m.in. droga
programoéw redukcji stresu (Stress Management Interventions) (Molek-Winiarska,
2013, s. 156-157; 2010, s. 118-123). Zaleznie od ukierunkowania oddziatywan
moga mie¢ posta¢ organizacyjnych programoéw redukcji stresu (Organizational

2  Stres wynikajacy z braku nagréd w pracy, obok stanu zdrowia psychicznego i wieku, byt
istotnym predyktorem zdolnosci do pracy (czynniki te wigzaty sie z gorszym poziomem zdolnosci
do pracy pracownikow wykonawczych) (Merecz, Moscicka, Drabek, Koniarek, 2004).
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Level Interventions), umozliwiajgc rozpoznanie i redukcje (lub usuniecie) zrédta
stresu, np. w zakresie stanowiska pracy, redefinicji rél zawodowych oraz progra-
mow redukcji stresu ukierunkowanych bezposrednio na pracownika (/ndividual
Level Interventions), majgcych charakter bardziej spersonifikowanych interwenciji.
Z kolei B. Dudek i wspétpracownicy (Dudek, Waszkowska, Hanke, Merecz, 2004)
sugerujg zastosowanie wielowymiarowego (skoncentrowanego na organizacji
i pracowniku), partycypacyjnego podejscia do prewencji stresu zawodowego,
opartego na metodologicznych przestankach systemowego podejscia partycypa-
cyjnego (participative stepwise approach), ktéry szczegétowo okresla metodolo-
gie postepowania w procesie zwalczania stresu w pracy.

Uogdlnione zalecenia wobec doswiadczanego stresu dotyczg réwniez moz-
liwosci szerokiego zastosowania wsparcia spotecznego. Uzasadnione jest przy-
jecie perspektywy bardziej ogdlnej, uwzgledniajgcej aspekty zdrowia i stresu.
Wsparcie spoteczne moze bowiem bezposrednio oddziatywac¢ na percepcje stre-
sora, stres i zdrowie oraz moze stanowi¢ czynnik modyfikujgcy pomiedzy stre-
sorem a doswiadczanym stresem i miedzy stresem a stanem zdrowia (Dudek,
Koniarek, 2003, s. 429). Wsparcie spoteczne, definiowane funkcjonalnie, to bo-
wiem ,rodzaj interakcji spotecznej, ktéra zostaje podjeta przez jednego lub obu
uczestnikdw w sytuacji problemowej, trudnej, stresowej lub krytycznej” (Sek, Cie-
slak, 2012, s. 18).

10.2. Zarzadzanie wiekiem w perspektywie indywidualnej
i organizacyjnej

Drugim waznym obszarem obserwacji, wynikajgcym bezposrednio z przy-
jetego celu badan, byto uwzglednienie w procesie analiz statystycznych i wnio-
skowania tta organizacyjnego zawartego w charakterystyce zjawiska zarza-
dzania wiekiem (age management). Odnoszgc sie do zasadniczych obszaréw
zarzgdzania wiekiem, ocenie poddano ich zwigzki z indywidualnymi doswiad-
czeniami badanych osob (w odniesieniu do ich satysfakcji z zycia, satysfakcji
z pracy, afektywnego, trwatego i normatywnego przywigzania do organizacji,
preferowanych wartosci, nasilenia konfliktu praca-rodzina i konfliktu rodzina-
-praca oraz intensywnosci stresu w pracy). Jednoczesnie obserwowano polity-
ke wiekowg wobec zjawiska klimatu organizacyjnego. Otrzymane wyniki, ktore
wyraznie potwierdzity, iz okreslonym aspektom polityki wiekowej w organizacji
istotnie towarzyszyta zmiennos$¢ w obrazie doswiadczen indywidualnych. Ogolna
konkluzja wynikajgca z prezentowanych badan wskazuje na istotne znaczenie
zarzgdzania wiekiem dla doswiadczen jednostkowch. W warunkach sprzyjajgce;j
polityki wiekowej obserwowano nasilenie satysfakcji z zycia, satysfakcji z pracy,
wzrost przywigzania do organizacji, mozliwosci realizacji wartosci zawodowych,
a jednoczesnie obnizenie doswiadczenia stresu zawodowego, niekorzystnych in-
terferencji obszaréw praca-dom.
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Nalezy réwniez podkresli¢ znaczenie klimatu organizacyjnego (w odniesieniu
do jego sktadowych i wyniku globalnego), dla ktérego wykazano istotne, pozytyw-
ne zwigzki ze zréznicowanymi aspektami polityki wiekowej w organizacji. Otrzy-
mane rezultaty dowiodly, iz obecnosci w firmach sprzyjajgcego, wspierajgcego
klimatu pracy towarzysza rozwigzania organizacyjne, ukierunkowane na kwestie
réznorodnosci wiekowej. Jednoczesnie zaobserwowano, iz typ klimatu organiza-
cyjnego istotnie réznicowat nasilenie rozwigzan stosowanych w ramach polity-
ki wiekowej w organizacji. W organizacjach charakteryzowanych udziatem klima-
tu wspierajgcego nasilenie rozwigzan zaliczanych do obszaréw polityki wiekowe;j
w organizacji byto istotnie wyzsze. Podobny rezultat zaobserwowano we wcze-
$niejszych badaniach autorki (Lubranska, 2017).

Istotno$¢ wykazanych zaleznosci powoduje koniecznos¢ bardziej szczego-
towej charakterystyki zjawiska zarzgdzania wiekiem — jego obecnosci w polskich
realiach, jakos$ci i zakresu rozwigzan, jakie towarzyszg praktycznej realizacji tego
istothego zagadnienia. W dziataniach tych widocznie zaznacza sie udziat kadry
kierowniczej, ktéra — jak pokazujg badania (Lubrahnska, 2016a, 2016b) — odgrywa
znaczgcg role w stosowaniu zréznicowanych instrumentéw z obszaru zarzgdza-
nia wiekiem.

|. Kotodziejczyk-Olczak (2013, s. 65) jest zdania, ze strategiczne podejscie
do zarzadzania wiekiem jest wielowymiarowe i jako takie wymaga obecnosci: do-
brej znajomosci struktur wiekowych, uczciwych postaw wobec zycia, zarzgdzania
rozumiejgcego indywidualnos¢ i roznorodnos¢, operacyjnych strategii zarzgdza-
nia wiekiem, umiejetnosci pracy, motywacji i checi kontynuowania pracy, wysokie-
go poziomu kompetencji, przyjaznego srodowiska i organizacji pracy, dostatniego
zycia. Istotnym aspektem proaktywnych strategii zarzgdzania wiekiem, szczegdl-
nie w matych i Srednich przedsiebiorstwach, jest troska o zapewnienie rownowa-
gi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym. Mozliwos¢ takg stwarzajg dziatania po-
dejmowane w ramach wspominanych juz programow Work Life Balance (WLB),
obejmujgce instrumenty o charakterze edukacyjnym, doradczym i wspierajgcym,
stosowane przez pracodawcéw wobec ich pracownikow.

Realizacja projektu ,Wyrownywanie szans na rynku pracy dla os6b 50+”
(Kotodziejczyk-Olczak, 2013), dowodzi, ze polscy pracodawcy prezentujg pro-
efektywnosciowe podejscie do zarzadzania. Poréwnania stosowanych przez
pracodawcow (n = 1011) narzedzi zarzgdzania wiekiem, wykonane ze wzgledu
na kryterium liczebnosci pracownikéw (do 9 zatrudnionych, 10—49 zatrudnionych,
50-249 zatrudnionych, 250 i wiecej zatrudnionych) pokazaty, iz rozmiar firmy nie
réznicuje istotnie podejmowanych dziatan i opinii. Dla wiekszo$ci pracodawcéw
(96%) wazne sg efekty, niezaleznie od wieku pracownikéw. Znaczna liczba pra-
codawcéw wynagradza za indywidualne efekty pracy (73,5%) i za kompetencije
(70,8%), stosuje dobdr zadah z uwzglednieniem zdolnosci psychofizycznych pra-
cownikow (64,8%), dostrzega potrzebe miedzypokoleniowego transferu doswiad-
czen, realizowanego za pomoca Kariery (66,5%) i zarzgdzania wiedzg (63,8%),
pracy w zespofach zréznicowanych wiekowo (60%). Analiza deklarowanych
obszaréw zarzgdzania wiekiem dowodzi jednak, iz duzo mniejszym uznaniem
cieszyly sie awanse oparte na starszenstwie (14,6%), dobor form zatrudnienia
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(16,5%), organizacja czasu pracy (14,2%) i planowanie zatrudnienia (12,6%)
z uwglednieniem wieku (Kotodziejczyk-Olczak, 2013, s. 67-69). Z kolei poréwna-
nie stosowanych instrumentéw zarzgdzania wiekiem, adresowanych do dojrza-
tych pracownikéw w organizacjach publicznych i niepublicznych (Warwas, 2016b)
dowodzi, iz istotne roznice (p = 0,000) wystapity jedynie w kategorii ,dodatki
stazowe do wynagrodzen” — w sektorze publicznym odnotowano zdecydowanie
wyzszy wskaznik procentowy (85,4%) niz w sektorze niepublicznym (24,7%).
Pracodawcy obu sektoréw w wysokim odsetku (powyzej 93%) deklarowali, iz nie
zwracajg uwagi na wiek, a liczg sie dla nich efekty pracy. Zespoty zréznicowa-
ne wiekowo byty czesciej organizowane w firmach publicznych (72,5%), a wyna-
gradzanie za efekty pracy (73,7%) i za kompetencje (71,1%) pozostawato bar-
dziej widoczne w sektorze niepublicznym. W Swietle wynikéw, szczegdlnie nisko
w sektorze publicznym byt wykorzystywany dobér form zatrudnienia, organizacja
czasu pracy i planowanie zatrudnienia z uwglednieniem wieku (okoto 7%). Re-
zultaty badan nad zarzgdzaniem wiekiem w wojewodztwie tédzkim (Wiktorowicz,
Kotodziejczyk-Olczak, Wieczorek, 2010) wskazujg, ze pracownicy 45+ czesciej
znajdujg zatrudnienie w matych i srednich przedsiebiorstwach. Z kolei ich udziat
w zatrudnieniu w mikroprzedsigbiorstwach jest znacznie nizszy. Petnione przez
nich stanowiska czesto majg charakter kierowniczy, odpowiadajacy ich kwalifi-
kacjom. Jednak, majgc wybor, pracodawcy wolg zatrudnia¢ osoby mtode, bez
wiekszego doswiadczenia, z uwagi na mozliwos¢ ich uksztattowania stosownie
do potrzeb organizacji (Kotodziejczyk-Olczak, 2013, s. 67; Wiktorowicz, Koto-
dziejczyk-Olczak, Wieczorek, 2010, s. 107).

Na zjawisko zarzadzania wiekiem mozna réwniez spojrze¢ z perspektywy
polityki aktywnego strzenia sie®, wdrazania rozwigzan holistycznych i systema-
tycznych (Kotodziejczyk-Olczak, 2014e). Holistyczno$¢ dziatah zawarta jest w od-
dziatywaniu na wszystkie sfery zycia, a nie tylko na te, ktére warunkujg aktywnosé
zawodowag. Sugeruje sie zatem uwzglednienie aspektéow zdrowia (stanu zdrowia
fizycznego, psychicznego, sprawnosci), edukacji (doskonalenia umiejetnosci i po-
szerzania wiedzy, kompetencji przydatnych na rynku pracy), rodziny (akcentowa-
nej juz wczesniej mozliwosci godzenia pracy zawodowej z zyciem rodzinnym).
Praktyki aktywnego starzenia powinny zmierza¢ do osiggniecia rownowagi po-
wyzszych obszaréw, do osiggniecia ich rownomiernego rozwoju z uwagi na ich
wzajemny wptyw. Natomiast systematycznos¢ dziatan odnosi sie do rozwigzan
systemowych, wewnetrznie spéjnych, dtugofalowych, stosowanych w dtuzszej
perspektywie czasowej, w cyklu zycia jednostki. Dziatania te nie powinny by¢ po-
dejmowane incydentalnie, pod wptywem krétkookresowych trendéw ekonomicz-
nych czy nastrojéw spotecznych. Muszg niejako ,wyprzedzac¢” czas, by¢ posunie-
ciami uwzgledniajgcymi antycypowane przemiany (Kotodziejczyk-Olczak, 2014e,
s. 38-39).

3 Definicja aktywnego starzenia sie zaproponowana przez Swiatowg Organizacje Zdrowia
(WHO) opiera sie na trzech filarach, jakimi sg: zdrowie, wigczenie i bezpieczenstwo (Kotodziejczyk-
-Olczak, 2014e).
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Przyjecie takiej szerokiej perspektywy analiz zjawiska jest konieczne
ze wzgledu na sytuacje demograficzng, jakg obserwuje sie w Polsce i w Europie®.
Wedtug skali starosci demograficznej zaproponowanej przez E. Rosseta (1959),
uwzgledniajgcej udziat oséb w wieku powyzej 60 lat, jestesmy jako Polacy popu-
lacjg starg. Dowodzi tego stopien zaawansowania procesu starzenia sie populaciji
wynoszacy 20,8% (we wspomnianych kryteriach mtodo$¢ demograficzna, brak
oznak starosci demograficznej jest ponizej 8%, przedpole starosci 8-10%, rze-
czywiste starzenie sie 10-12%, staros¢ okresla wartos¢ powyzej 12%) (Rosset,
1959, s. 72—73). Staros¢ polskiego spoteczenstwa znajduje rowniez potwierdze-
nie w klasycznej klasyfikacji ONZ, uwzgledniajgcej odsetek oséb 65 lat i starszych
(ponizej 4% populacja mtoda, 4—7% populacja dojrzata, 7% populacja stara). We-
dtug zmodyfikowanej wersji klasyfikacji ONZ (ponizej 4% populacja mtoda, 4—7%
populacja dojrzata, 7-14% populacja starzejgca sie, 14—-21% populacja stara, po-
wyzej 21% populacja hiperstara) Polacy lokujg sie blisko dolnej granicy populaciji
starej. Ten zmodyfikowany wariant klasyfikacji ONZ, ze wzgledu na wydtuzaja-
cqg sie dtugosc¢ zycia uznaje sie za bardziej odpowiedni, wtasciwy wspotczesnym
realiom (Wesofowska, 2015, s. 239). Patrzac na zjawisko z szerszej perspektywy
spotecznej, zauwaza sie, ze starzenie sie ludnosci ma charakter globalny (coraz
wiecej krajow Swiata wkroczylo w faze starosci demograficznej). Wedtug prognoz
w 2050 r. 80% krajow osiggnie te faze, z czego 65% bedzie w mocno zaawanso-
wanym stanie starosci (Abramowska-Kmon, 2011, s. 5-6).

Szacunki demograficzne wskazuja, iz w 2050 r. Europa w nastepstwie dwoch
zjawisk: starzenia sie spoteczenstw oraz niskiej dzietnosci, niegwarantujgce;j
w wiekszo$ci panstw zastepowalno$ci pokolen pozostanie jedynym kontynen-
tem, na ktérym nastgpi spadek liczby ludnosci. Sytuacja demograficzna w Polsce
jest zblizona do europejskiego scenariusza (Stachowiak, 2014, s. 61). Wedtug
prognozy (opracowanej na lata 2008-2035) liczba ludnosci Polski zmniejszy sie
z 38,1 min os6éb w 2007 r. do 36 min oséb w 2035 r. (j. 0 5,5% stanu poczat-
kowego). Jednoczesnie nastgpi wzrost liczby oséb w wieku poprodukcyjnym
0 3,54 min, czyli o 64,4%. Zachodzace przemiany demograficzne wykazujg
réwniez charakter zréznicowania przestrzennego, oznaczajgc rozng skale pro-
bleméw, z jakimi poszczegdlne regiony bedg mieé¢ do czynienia w konsekwencji
starzenia sie ludnosci (Szukalski, 2011, s. 10-11).

Polskie spoteczenstwo juz teraz spetnia kilka kryteriow zaawansowanej
starosci demograficznej. Mediana wieku wynosi 38,7 lat (wedtug demograféw,
do osiggniecia przez zbiorowos¢ statusu spoteczenstwa starego demograficz-
nie wystarczy poziom 34 lat). Systematycznie wzrasta w Polsce udziat oséb
w wieku 65+. W roku 2012 wynosit 14,2%, w roku 2035 ma wzrosngc¢ do 23,2%,
a w roku 2050 do 30% (wedtug kryteriow WHO przekroczenie poziomu 10%
klasyfikuje dany kraj wsrdd panstw o zaawansowanej starosci demograficznej).

4 Problematyka procesu starzenia sig ludnosci Polski jest licznie reprezentowana w opra-
cowaniach (Czapinski, Btedowski, 2014; Hilarowicz, 2015; Jozwiak, 2013; Kietkowska, 2013; Lip-
czynska, 2015; Rosset, 1959; Szukalski, 2006, 2011; Szweda-Lewandowska, 2014; Szyszka, 2015;
Wesotowska, 2015; Wierzchostawski, 1999).
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Dla poréwnania w 1965 r. wskaznik ten wynosit dla Polski zaledwie 7%. O pogte-
biajgcym sie procesie starzenia sie polskiego spoteczenstwa Swiadczy rowniez
obnizajacy sie udziat ludnosci w wieku do 14 lat (w roku 1966 wynosit on 30,6%,
w roku 2012 — 15%, a w roku 2050 prognozuje sie 12%). Trudna sytuacja demo-
graficzna naszego kraju to takze efekt niskiego wspotczynnika dzietnosci (liczby
dzieci przypadajacych na jedng kobiete w wieku rozrodczym, tj. w wieku od 15
do 49 lat). Od lat 90. ubiegtego wieku utrzymuje sie on na poziomie niegwaran-
tujacym zastepowalnosci pokolen®, w roku 2012 wynosit 1,21 (Stachowiak, 2014,
s. 62). Od ponad 20 lat niska liczba urodzen nie stanowi gwarancji juz prostej
zastepowalnosci pokolen (od 1989 r. utrzymuje sie w naszym kraju okres depresji
urodzeniowej). Wystepuje rowniez systematyczny spadek urodzen we wszystkich
grupach wiekowych kobiet oraz przesuniecie wzorca ptodno$ci w kierunku star-
szych grup wieku okresu zdolnos$ci rozrodczej (z grupy wieku 20-24 lata do gru-
py 25-29 i 30-35 lat). Nastgpit ponadto wzrost ptodnosci w grupie kobiet 35-39
lat oraz powyzej 40 (Szyszka, 2015, s. 33). Czynnikiem o istotnym znaczeniu
dla struktury demograficznej Polski jest rowniez zjawisko emigracji (Stachowiak,
2014, s. 62).

P. Szukalski zauwaza (2011), ze w polskich warunkach istotne oddziatywa-
nie na przebieg procesu starzenia sie ludnosci miata Il wojna $wiatowa. Przy-
spieszony wzrost udziatu ludzi starych w najblizszych dekadach uwarunkowany
bedzie dochodzeniem do wieku 60 lat duzych liczebnie generacji urodzonych
w okresie powojennej kompensacji urodzen (tj. w latach 1946-1960). Obserwu-
je sie nizszy poziom umieralnosci, odnotowywany w populacji kobiet, wskazujgc
na fakt, iz zbiorowos¢ kobiet we wspotczesnych spoteczenstwach charakteryzu-
je sie wyzszym stopniem zaawansowania procesu starzenia sie niz populacja
mezczyzn. Dla przyktadu w Polsce w 2010 r. udziat oséb w wieku 60 lat i wiecej
wsrod kobiet wynosit 22,7%, a wsrod mezczyzn 16,4%. Pojawienie sie redukciji
umieralnosci starszych grup wieku spowodowato etap podwdjnego starzenia sie
ludnosci, tj. wzrost w populacji senioréw udziatu ,starych starych” i ,najstarszych
starych”. W przyszto$ci spodziewany jest szybki wzrost liczby oséb najstarszych,
z dynamiczng zmiana liczby stulatkéw (okreslajgc to zjawisko terminem ,eksplozji
stulatkow”) (Szukalski, 2011, s. 9-10).

Jednoczes$nie wspomniane zréznicowanie przestrzenne procesu starze-
nia sie ludnosci Polski ma swoje odzwierciedlenie w réznej intensywnosci sta-
rzenia sie zasobdw pracy (Lipczyniska, 2015). Dla przykfadu, udziat oséb w wieku
produkcyjnym w wojewddztwie todzkim w 2010 r. wynosit 63,9% , a w roku 2035
ma sie ksztaltowa¢ na poziomie 56,6%. W wojewodztwie wielkopolskim wartosci
te wynoszg odpowiednio 65% i 58,6% (Lipczynska, 2015, s. 279-280).

5 Zastepowalnos$¢ pokolen oznacza, iz w diugim okresie liczba urodzen i zgondw jest jed-
nakowa, a zatem ludnos$¢ nie zmienia swej liczby. Oznacza osiggniecie pewnej stabilnej struktury
ludnosci z punktu widzenia wieku — najwazniejszej zmiennej porzadkujacej bieg indywidualnego zy-
cia i rozwdj ludnosci (Szukalski, 2009, s. 59). We wspoiczesnych spoteczenstwach zastepowalno$c
pokolen jest zagwarantowana przy wspotczynniku wynoszgcym okoto 2,1. Zastepowalnos¢ pokolen
stanowi dla demograféw stan pozadany, swoisty postulat formutowany wobec spoteczenstw i wtadz
publicznych.
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W odpowiedzi na postepujgce procesy demograficzne, na starzenie sie spo-
teczenstw we wszystkich panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej, rok 2012
ustanowiono Europejskim Rokiem Aktywnosci Oséb Starszych i Solidarnosci Mie-
dzypokoleniowej (European Year for Active Ageing and Solidarity between Gene-
rations 2012). Gtéwnym zamierzeniem tej inicjatywy byta modyfikacja sposobu
postrzegania nieuchronnych zmian demograficznych. Réwniez w naszym kraju
podejmowane sg zréznicowane dziatania na rzecz oséb starszych, wyznacza-
ne m.in. poprzez dokument ,Zatozenia dtugofalowej polityki senioralnej w Polsce
na lata 2014-2020" czy program ,Solidarnos$¢ pokolen. Dziatania dla zwieksze-
nia aktywnosci zawodowej osob w wieku 50+”. Z coraz wiekszym zrozumieniem
dla potrzeb oséb dojrzatych wiekiem upowszechnia sie dobre praktyki w obsza-
rze polityki zatrudnienia, szeroko rozumianej aktywizacji spotecznej i zawodo-
wej, ochrony zdrowia, budowy spoteczenstwa obywatelskiego, transportu oraz
wsparcia socjalnego. ,Zatozenia dtugofalowej polityki senioralnej w Polsce na lata
2014-2020" odnoszg sie do zagadnien silver economy?®, rekomendujgc koniecz-
nos¢ tworzenia warunkéw sprzyjajacych rozwojowi srebrnej gospodarki. Gtow-
nym celem polityki senioralnej w obszarze silver economy stato sie wspieranie
rozwoju efektywnych rozwigzan dostosowanych do potrzeb i oczekiwan oséb
starszych, podejmowania interwencji w zakresie m.in. rozwoju alternatywnych
form opieki dla oséb starszych, poszerzania sektora opiekunczego, takze przez
zwiekszony udziat réznych podmiotéw gospdarczych i oferty ustug (Woijtusiak,
2014, s. 196-202).

Innymi waznymi dokumentami, zwigzanymi z promowaniem i realizowaniem
idei aktywnego starzenia sie, zapobieganiem dezintegracji spotecznej sg ,Stra-
tegia Rozwoju Kraju 2020” i ,Dlugookresowa Strategia Rozwoju Kraju — Polska

6  Silver economy oznacza dziat gospodarki skoncentrowany na zaspokajaniu potrzeb wy-
taniajgcych sie ze starzenia sie ludnosci (Szukalski, 2012, s. 6), obejmujgcy dziatania zmierzajgce
do aktywnego (indywidualnego i spotecznego) przygotowania do starosci, m.in. poprzez inwestycje
w przyjazne warunki pracy, stosowanie rozwigzan sprzyjajgcych zachowaniu réwnowagi praca-zycie,
infrastrukture transportowa, mieszkaniowg i lokalng dostosowang do mozliwosci i potrzeb osob star-
szych (Wojtusiak, 2014, s. 202—-203). Kluczowe obszary, na ktérych rozwija sie ,srebrna gospodarka”,
to: 1) zapewnienie jak najdtuzszej aktywnosci zawodowej, gtdwnie poprzez dziatania ukierunkowane
na aktualizowanie kwalifikacji, zasoboéw zawodowych koniecznych do pomysinej kontynuacji kariery
zawodowej, jak réwniez poprzez dziatania na polu organizacyjnym (zaopatrujace organizacje w wie-
dze i umiejetnos¢ dostosowywania warunkow i organizacji pracy do wymagan starzejgcych sie zaso-
bow pracy); 2) zapewnienie seniorom jak najdtuzszej samodzielnosci; 3) zagospodarowanie czasu
senioréw — poprzez ich uczestnictwo w ofercie edukacyjnej, rekreacyjnej, rozrywkowej, turystycznej;
4) dbatos$¢ o swoje zdrowie i swoj image — wszelkie dziatania sprzyjajgce poprawie stanu zdrowia,
zachowaniu i podnoszeniu sprawnosci (w tym gtéwnie te o charakterze prewencyjnym) i wzrostowi
samooceny jednostki; 5) zapewnianie integracji spotecznej — dziatania ukierunkowane na osiggniecie
wyzszego poczucia wspolnotowosci miedzy réznymi grupami spotecznymi, przedstawicielami roz-
nych generacji, usprawnienie transmisji pokoleniowej; 6) dostarczenie ustug finansowych ,wrazliwych
na wiek” — doradztwo dotyczace sposobéw zabezpieczenia posiadanego kapitatu, gospodarowania
posiadanymi $rodkami, oszczedzania z myslg o sfinansowaniu okresu wiasnej starosci (Szukalski,
2012, s. 8). Tak wiec ,demografia apokaliptyczna” (zwigzana z przekonaniem, ze wzrastajgca liczba
osob starszych mie¢ bedzie katastrofalne skutki dla spoteczenstwa) (Szukalski, 2006, s. 6) jest prze-
kuwana na szanse dla rozwoju gospodarczego i spotecznego (Wojtusiak, 2014, s. 203).
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2030” okreslajgce wizje, kierunki rozwoju w Polsce na najblizsze lata i w perspek-
tywie dlugookresowej, do 2030 r. Sformutowane w dokumentach wytyczne od-
noszg sie do koniecznosci likwidowania barier rozwojowych, wzrostu opartego
na edukacji, cyfryzacji i innowacyjnosci. Strategicznymi obszarami uczyniono:
sprawne i efektywne panstwo, konkurencyjng gospodarke, spdjnos¢ spoteczng
i terytorialng (Kotodziejczyk-Olczak, 2014e, s. 43).

M. Wesotowska (2015, s. 241-244) sugeruje, aby wobec problemu sta-
rzenia sie polskiego spoteczenstwa, dziatania byty realizowane w kilku obsza-
rach: ochrony zdrowia (m.in. w zakresie promocji zdrowia, profilaktyki choréb
cywilizacyjnych, upowszechniania wiedzy o zdrowym stylu zycia wsréd réznych
grup wiekowych, takze tych najmtodszych), rynku pracy (podejmowania rozwig-
zan na rzecz zwigkszenia i wydtuzenia okresu aktywno$ci zawodowej), edukacji
przez cate zycie i polityki prorodzinnej.

Nawigzujgc bezposrednio do koniecznosci stosowania instrumentow zwiek-
szajgcych udziat oséb dojrzatych wiekiem w zatrudnieniu oraz ich diuzszg aktyw-
nos¢ zawodowg, nalezy odnies¢ sie do kolejnych istotnych zaleznosci zaobser-
wowanych w omawianym projekcie. Wyniki jednoczynnikowej analizy wariancji
jednoznacznie dowodza, iz zarzgdzanie wiekiem, rozpatrywane w zakresie stoso-
wanej polityki emerytalnej, pozostawato w istothym zainteresowaniu najstarszych
uczestnikdw badania. Jak juz wczesniej podkreslano, zarzgdzanie wiekiem umoz-
liwia starszym ludziom, nawet tym, ktdrzy uzyskali juz prawo do $wiadczehn eme-
rytalnych, kontynuowanie pracy i dalsze petne uczestnictwo w zyciu spotecznym
(Rembiasz, 2015, s. 161). Rezygnacja z aktywnosci zawodowej wigze sie bowiem
na ogot ze znacznym zmniejszeniem dochoddw, ostabieniem sytuacji ekonomicznej
jednostki. Organizacje majg do dyspozycji szerg instrumentéw, ktére mogg zostac
wykorzystane w rozwijaniu skutecznej polityki emerytalnej. Wobec dojrzatych wie-
kiem pracownikéw polecane sg rozwigzania reprezentujgce nastepujgce obszary
dziatan: oferowanie zmodyfikowanych schematéw przechodzenia na emeryture,
np. emerytury stopniowej; udostepnianie elastycznych form zatrudnienia; tworze-
nie kompleksowych pakietow socjalnych, wykorzystujgcych elementy pozwalajgce
na zaspokajanie potrzeb oséb w réznym wieku; zapewnienie mozliwosci rozwoju,
wzrostu wiedzy i doswiadczenia eksperckiego; formutowanie propozycji dtugotermi-
nowych urlopéw, utatwiajgcych przygotowanie sie do przejscia na emeryture (Stem-
pien, 2013, s. 219). J. Bugajska, T. Makowiec-Dgbrowska i E. Wagrowska-Koski
(2010) zwracajg uwage, ze dziatania profilaktyczne podejmowane w ramach zarza-
dzania wiekiem w odniesieniu do pracownikéw wykonujgcych prace fizyczng po-
winny koncentrowaé sie na dostosowaniu rodzaju i ciezkosci pracy do mozliwosci
jej wykonania przez pracownikéw starszych oraz na umozliwianiu im wczesniejszej
zmiany stanowiska pracy na mniej obcigzajgce. Ma to szczegdlne znaczenie wo-
bec osob wykonujacych ciezka i bardzo ciezkg prace fizyczng, prace w warunkach
mikroklimatu gorgcego i zimnego czy prace zmianowg. Nalezy dodaé, iz zmiana
stanowiska pracy, wykonana w odpowiednim momencie zycia zawodowego pra-
cownika, stanowi podstawowy element w systemach zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy, a nie tylko w systemach zarzadzania wiekiem (Bugajska,
Makowiec-Dgbrowska, Wagrowska-Koski, 2010, s. 59).
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K. Turek (2015, s. 56) zauwaza, iz rozwoj cywilizacyjny i wspoétczesne wa-
runki zycia decydujg o zyciu dtuzszym’, bardziej aktywnym, petniejszym, takze
pod wzgledem zdrowia. Czynniki te sprawiaja, iz przy zachowaniu odpowiedniej
kondycji zdrowotnej i sprawnosci psychofizycznej mozna dtuzej utrzymacé spraw-
nos¢ zawodowg. Co wiecej, oferta rynku pracy (na ktérym m.in. znacznie zmniej-
szyt sie udziat zawodéw robotniczych wysoce obcigzajgcych fizycznie) daje szer-
szy niz w przesziosci wachlarz mozliwosci aktywnosci zawodowej. Jednak nalezy
pamietaé, iz nie kazde stanowisko lub zawdd daje mozliwos¢ pracy w zaawan-
sowanym wieku. Dlatego rolg pracodawcy, kadry zarzgdzajgcej, specjalistow
do spraw bezpieczenstwa zatrudnienia i przedstawicieli dziatdbw personalnych
powinno by¢ state nadzorowanie struktury zatrudnienia, monitoring warunkéw
pracy oraz dziatania kadrowe (wykorzystujgce m.in. przesuniecia miedzy stano-
wiskami, dostosowanie lub zmiane charakteru zadan czy redukcje obcigzenia
zawodowego) stanowigce reakcje na ewentualne problemy starszego pracowni-
ka. Odpowiednio podjete wczesnie interwencje mogg zapobiec obnizeniu jakosci
funkcjonowania zawodowego, minimalizowaé subiektywny dyskomfort, zapobiec
rozwojowi schorzen zawodowych?® i pogtebianiu psychologicznych kosztéw pracy.

Wymiar mozliwosci realizowania potrzeb jednostkowych w okresie (okoto)
emerytalnym odnosi sie do dynamiki zycia zawodowego, w przebiegu kolejnych
etapow, towarzyszacych réoznym formom aktywnosci zawodowej jednostki. Wia-
sciwym teoretycznym uzasadnieniem praktyk organizacyjnych sugerowanych
i stosowanych wobec osdb w wieku (okoto)emerytalnym jest odniesienie do ko-
lejnych etapdw przechodzenia na emeryture, zawartych w koncepcji autorstwa
R. C. Atchleya (1982, 1991, za: Becelewska, 2006, s. 363—-364; Birch, 2012,
s. 256-257). W zaproponowanym schemacie — z zachowaniem czynnika roznic
indywidualnych — autor wyodrebnia nastepujgce po sobie fazy przejscia z pozy-
cji cztowieka aktywnego zawodowo do pozycji emeryta. Wyrdznia kolejno: faze
1 — oddalong w czasie, ktéra chronologicznie przypada na etap sredniej doro-
stoéci, charakteryzowang przez znaczgce zaangazowanie w prace zawodowg
i niewielkie zainteresowanie przysztg emerytura, faze 2 — przedemerytalng, faze
3 — miesigca miodowego, opisujgcg moment przejécia na emeryture, czas reali-
zacji planéw, faze 4 — rozczarowania, kiedy aktywnosci podejmowane na emery-
turze nie odpowiadajg wczesniejszym wyobrazeniom, faze 5 — zmiany kierunku
(rozwazane sg alternatywne, bardziej realistyczne scenariusze wiasnych zajec),
faze 6 — stabilizacji (przy zachowaniu Swiadomosci wtasnych potrzeb i oczekiwan,
jednostka wypracowuje zakres rutynowych dziatan, zachowan na emeryturze,

7 W Swietle prezentowanych wczesniej prognoz demograficznych, przewidujgcych dalszy
wzrost przecietnej dlugosci zycia, podkresla sie (Turek, 2015, s. 56), ze w 2013 r. osoby w wieku 67
lat miaty przed sobg statystycznie jeszcze 14 lat zycia w przypadku mezczyzn i 18 lat w przypadku
kobiet. Z kolei w najblizszej przysztosci, w 2020 r. 67-letni mezczyzni bedg mieli przed sobg 15 lat
zycia, a w 2040 r. 67-letnie kobiety az 21 lat.

8 Zauwaza sie (Hildt-Ciupinska, Bugajska, tastowiecka-Moras, Malinska, 2012, s. 14), iz cho-
roby zawodowe rozwijajg sie na przestrzeni wielu lat, od momentu rozpoczecia kariery zawodowej
pracownika. Zatem dziatania promocyjne i prewencyjne w zakresie zdrowia nie powinny obejmowaé
wszystkich pracownikéw, a nie by¢ kierowane wytgcznie do starszego pokolenia pracownikow.
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zyskujgc tym samym lepsze mozliwosci adaptacyjne do emerytury), faze 7 — kon-
cowg — kiedy z powodu réznych uwarunkowan, np. poprzez ponowne podjecie
zatrudnienia, konczy sie rola emeryta. Z perspektywy opisanego procesu mozna
dokonac¢ analizy aktywnosci zawodowej w wieku (okoto)emerytalnym. G. Bart-
kowiak (2015, s. 1363—-1364) zauwaza, iz podjecie przez jednostke ponownego
zatrudnienia — po etapie przejscia na emeryture — stanowi nastepstwo przewarto-
Sciowania wlasnego zycia, nastepujgcego po fazie miesigca miodowego (w kto-
rej wystepuje mozliwos¢ zrealizowania wczesniejszych plandéw, doswiadczenia
sytuacji osoby emeryta) i przejscia w faze rozczarowania (i towarzyszgcego jed-
nostce poczucia zawodu, konfrontacji pierwotnej wizji tego okresu z realng rze-
czywistoscig). W konsekwencji suwerenne podjecie przez jednostke decyzji o po-
wrocie do pracy, przychylno$¢ ujawniana wobec skierowanych w jej strone ofert
od pracodawcow, stanowig przyktad zachowan o charakterze samoregulacyjnym,
zmierzajgcym do utrzymania wewnetrznej réwnowagi, utrwalenia (i pogtebienia)
poczucia wiasnej wartosci, samoswiadomosci, ponownego odnalezienia sensu
zycia w aktywnosci zawodowej oraz zmiany statusu spoteczno-ekonomicznego,
skutkujgcego wzrostem jakosci zycia i samooceny podmiotu.

W badaniach poswieconych analizie postaw wobec zatrudniania pracowni-
kéw wiedzy diagnozg objeto pracodawcow i przedstawicieli kadry kierowniczej
w matych i $rednich przedsiebiorstwach (Bartkowiak, 2014). Uzyskany rozktad
postaw respondentéw wobec zatrudniania pracownikow wiedzy w wieku 65+
wskazuje, iz 38,24% badanych prezentuje postawe pozytywna, 26,47% nega-
tywna, a 35,29% neutralng. W oparciu o otrzymane rezultaty autorka badania
(Bartkowiak, 2014, s. 21) prognozuje, iz przyszto$¢ zawodowa dojrzatych pracow-
nikéw wiedzy jest umiarkowanie optymistyczna — nie powinni obawiac sie o swoje
zatrudnienie zaréwno ci, ktérzy poszukujg pracy, zblizajgc sie do wieku emerytal-
nego, jak i ci, ktérzy przekroczyli 65. rok zycia. Wskazywane przez responden-
tow korzysci wynikajgce z zatrudniania tej kategorii pracownikow koncentrujg sie
na ich nastawieniu do pracy, rzetelnosci, emocjonalnym dystansie do zmian i no-
wosci, mozliwosci wykorzystania ich kompetencji (szkolenie, coaching, mento-
ring) i wiedzy przy starategicznych decyzjach oraz na ksztattowanym przez lata
kapitale spotecznym. Wsréd zagrozenh wynikajgcych z zatrudniania pracownikow
wiedzy w wieku 65+ objeci badaniem przedstawiciele kadry kierowniczej i praco-
dawcow sformutowali przede wszystkim obawy zwigzane ze stosunkowo wyso-
kimi kosztami zatrudnienia, absencjg spowodowang stanem zdrowia, krytyczng
postawg wobec miodszych pracownikéw i roszczeniowg postawg wobec praco-
dawcow oraz wolniejszym tempem pracy w poréwnaniu z osobami z nizszych
grup wiekowych (Bartkowiak, 2014, s. 21-22). Analiza stosowanych przez praco-
dawcow metod zatrzymywania wiedzy w organizacji w zwigzku z odchodzeniem
pracownikow na emeryture (Warwas, 2016b) wskazuje, iz sporzadzanie doku-
mentacji z wypetnionych zadan, ktéra pozwala innym osobom zastgpi¢ w razie
potrzeby odchodzacego pracownika, czesciej byta obecna w firmach publicznych
(73,7%) niz niepublicznych (55,7%). Odnotowane réznice byly istotne statystycz-
nie. Poréwnywalnie czesto w obu sektorach (63,3%) stosowano podziat obowigz-
kéw, ktoéry pozwalat na wzajemne zastepowanie sie pracownikéw (dublowanie
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kompetencji). Zaobserwowano, iz w firmach publicznych i niepublicznych wyste-
powata wspotpraca z pracownikami, ktorzy zakonczyli juz, z uwagi na swoj wiek,
aktywnos¢ zawodowg. Dowodem tego sg rozktady wynikéw uzyskane dla kate-
gorii ,zatrudnianie w razie potrzeby oséb sposrod grupy emerytowanych pracow-
nikéw” (49,9%) i ,utrzymywanie kontaktéw z emerytami posiadajgcymi wiedze
ekspercka” (44,2%). Najrzadziej stosowanym rozwigzaniem byto przygotowywa-
nie sukcesorow dla newralgicznych stanowisk (37,5%). Praktyke te ocenia sie
jako dos$¢ zaawansowang i bardzo istotng dla zarzgdzania wieloma generacjami,
wspomagajgcy transfer miedzypokoleniowy (Warwas, 2016b, s. 108—-114).

Przyktadem tzw. Dobrych praktyk stosowanych przez organizacje w obsza-
rze zatrudnienia pracownikow wiedzy w wieku 65+ sg m.in. coaching, mentoring,
zindywidualizowane umowy o prace, elastyczny czas pracy. Celem takich dziatan
jest jak najbardziej efektywne wykorzystanie kapitatu intelektualnego i doswiad-
czenia, ktérego depozytariuszami sg pracownicy wiedzy (dajacy efekt we wzro-
Scie konkurencyjnosci firmy), oraz zapewnienie pracownikom mozliwo$ci dalsze;j
realizacji kariery zawodowej, dla zaspokajenia ich osobistych bgdz zawodowych
celéw i ambicji (Bartkowiak, 2015, s. 1366—1367). W opinii autorki monografii
dziatania te nie muszg by¢ stosowane wytgcznie wobec pracownikow wiedzy,
ale powinny znalez¢ swoje szersze zastosowanie wobec dojrzatych wiekiem
uczestnikdw organizacji. Jak bowiem wczes$niej wykazano, ich odejscie z firmy
skutkuje utratg cennych zasobow kompetencyjnych, zakiécajac ciggtosé transferu
rezerw poznawczych i umiejetnosci.

Mentoring — jako jedno z rozwigzan wspomagajgcych zarzgdzanie wiekiem
— stat sie przedmiotem badan jakosciowych (Baran, 2015), w ktérych ocenie pod-
dano znaczenie jego stosowania w polskich przedsiebiorstwach. Badania miaty
charakter jakosciowy — metodg wywiadu standaryzowanego (przeprowadzonego
gtéwnie z osobami zarzadzajgcymi oraz kierownikami dziatéw human resources)
objeto 16 firm o réznym profilu dziatalnosci, wielkosci i o zré6znicowanym poto-
zeniu terytorialnym. W efekcie uzyskanych danych potwierdzono poglad, iz wia-
Sciwie realizowany mentoring stanowi skuteczne narzedzie zarzadzania pracow-
nikami réznych generacji, przynoszace znaczace korzysci. Wsrdd pozytywnych
nastepstw dla firmy wymieniono: usprawnienie procesu zarzgdzania wiedzag
W organizacji, rozszerzenie katalogu dostepnych metod rozwoju zawodowego,
utatwienie pracownikom startu w organizacji, usprawnienie procesu wprowadza-
nia na stanowisko pracy, stworzenie organizacji uczacej sie, wzrost elastycznosci
struktury organizacyjnej (pracownicy zyskali mozliwosci rozwoju w réznych, takze
niestandardowych kierunkach), zwiekszenie atrakcyjnosci przedsiebiorstwa jako
pracodawcy, zwiekszenie wydajnosci pracy, realizacji celéw organizacji w nastep-
stwie wzrostu zaangazowania pracownikow oraz rozwdéj kompetencji przywod-
czych w organizacji. Zidentyfikowane w badaniu zyski w obszarze kompetenc;ji
pracownika zaangazowanego w proces mentoringu to m.in. wskazanie kompe-
tencji (wiedzy i umiejetnosci), ktére trzeba rozwija¢, poznanie swoich mocnych
i stabych stron, lepsze przygotowanie do wyzwan w pracy, otwartos¢ na nowe
idee i sposoby pracy, okreslenie celéw zawodowych i osobistych, wzrost poczu-
cia wlasnej wartosci czy pogtebienie wiedzy o organizacji. Efektem $wiadomego
stosowania mentoringu przez organizacje sg réwniez profity dotyczgce poprawy
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warunkow i atmosfery pracy (klimatu i kultury organizacyjnej), np. zwiekszenie
inicjatywy, przedsiebiorczosci, kreatywnosci pracownikéw, bardziej efektywna ko-
munikacja i wspotpraca, wzrost poczucia bezpieczenstwa, motywacji i przydat-
nosci w pracy, poczucie stabilizacji zatrudnienia w organizacji (Baran, 2015,
s. 6-7). Wymienia sie rowniez ksztattowanie kultury wielopokoleniowej — zachece-
nie do uczenia sie i wspotobecnosci wszystkich pracownikow. To istotny czynnik,
bowiem zauwaza si¢ (Rembiasz, 2015, s. 163), iz wdrazanie strategii zarzagdza-
nia wiekiem wymaga wspétpracy pracodawcow oraz pracownikow w réznym wie-
ku, a trudnosci w porozumieniu sie pomiedzy mtodymi a starszymi uczestnikami
organizacji mogg w tym procesie stanowi¢ istotng bariere®. Pokonywanie réznic
pomiedzy generacjami jest koniecznoscig spoteczng i ekonomiczng. Zjawisko
wielopokoleniowosci na rynku pracy bedzie przybiera¢ na sile, stajgc sie jedno-
czesnym wyzwaniem dla organizatoréw i uczestnikéw struktur wielopokolenio-
wych (Chomatowska, Smolbik-Jeczmien, 2013, s. 198-200). W tym kontekscie
decydujace jest odpowiedzialne ksztattowanie zespotéw miedzypokoleniowych
umozliwiajgcych efektywne wykorzystanie i zwiekszanie intelektualnego potencja-
tu, rozwijanie jednostkowych kompetencji, wdrazanie innowacyjnych rozwigzan,
pokonywanie rutyny. Okolicznoscig sprzyjajagcg procesowi dzielenia sie wiedzg
i realizacji transmisji miedzypokoleniowej jest angazowanie starszych pracowni-
kow w roli coachéw czy mentorow™. Funkcjonowanie w zréznicowanym wiekowo

9 llustracjg obecnosci réznic pokoleniowych sg wyniki badan prezentujgce opinie mtodych
(wiekszos$¢ badanej populacji stanowity osoby w wieku pomigedzy 18 a 30 rokiem zycia) na temat
starszych pracownikéw (Rembiasz, 2015). Uzyskany rozktad wynikow wskazuje, iz w opinii mtodych
ankietowanych pracownicy 50+ wolniej sie uczg nowych rzeczy, gorzej sobie radzg z nowymi techno-
logiami oraz trudniej przystosowujg sie do zmian, charakteryzuje ich mniejsza sktonno$¢ do ryzyka.
Jednoczesnie, w ocenie respondentéw dojrzali wiekiem pracownicy reprezentujg wieksze kwalifikacje
i wiedze, spostrzegaja szersze spectrum problemow, sg lojalni. Pogtebiajac analize problemu, w prze-
biegu tych samych badan 25% respondentéw stwierdzito, ze w organizacji, w ktérej pracujg, wystepuje
tzw. konflikt pokolen, widoczny przede wszystkim w matej otwartosci starszych pracownikéw na pro-
pozycje i pomysty mtodszych. Jednak 52% badanych przyznato, ze mtodsi pracownicy zwracajg sie
do starszych z prosbg o rade i wsparcie (Rembiasz, 2015, s. 163-164).

10 Zauwaza sie (Wandasiewicz, 2015), ze dojrzali pracownicy sa staranni, zdyscyplinowani,
skoncentrowani na pracy. Ceniona jest ich rzetelnos¢, zdyscyplinowanie, punktualnos¢, przywigzanie
do miejsca pracy i lojalnos¢ wobec pracodawcow. Mocno identyfikujg sie z organizacjg i zajmowanym
stanowiskiem. Sg prospoteczni. W relacjach interpersonalnych cechuje ich opanowanie i dystans. Uni-
kaja lub starajg sie tagodzi¢ konflikty miedzyludzkie. Zapewniajg miedzypokoleniowy transfer wiedzy,
umiejetnosci i doswiadczenia. Pracownikéw 50+ charakteryzuje ostroznosc¢ i sumiennosé, dlatego nie
kwestionujg koniecznos$ci stosowania sie do wszelkiego rodzaju procedur bezpieczenstwa. Wykazujg
silne poczucie przydatnosci zawodowej. Katalog tych cech sprawia, ze grupa zawodowa 50+ jest oce-
niana jako silny fundament kazdej organizacji, gwarancje jej stabilizacji i efektywnego funkcjonowania
(Wandasiewicz, 2015, s. 288-290). W ramach Il etapu programu ,Poprawa bezpieczenstwa i wa-
runkéw pracy” (finansowanego w latach 2011-2013 przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej,
koordynowanego przez Centralny Instytut Ochrony Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy), wsréd
znaczgcych korzysci wynikajgcych z zatrudniania pracownikéw 50+ (préba badawcza obejmowata
200 polskich firm reprezentujgcych przedsigbiorstwa réznej wielkosci i branz) wymieniano: przeka-
zywanie wiedzy mtodym pracownikom (86%) (byta to kategoria najwyzej rangowana przez wszyst-
kie przedsiebiorstwa biorgce udziat w badaniu, najmocniej jednak przez duze organizacje), dbato$¢
o wizerunek firmy (74%), mniejsza absencje, zwigzang gtéwnie z ustabilizowang sytuacjg rodzinng
(70%), zachowanie ciggtosci wiedzy i doswiadczenia w firmie (49%) oraz korzysci ekonomiczne (35%)
(https://bezpieczni.ciop.pl).
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Srodowisku sprzyja pogtebianiu wzajemnego szacunku i wspétpracy, integracji
spotecznej, przetamywaniu stereotypdw oraz przeciwdziata dyskryminacji. Po-
zytywnym nastepstwem realizowania pracy w oparciu o zréznicowane wiekowo
reprezentacje jest kreowanie pozytywnego wizerunku organizacji, wzrost jej kon-
kurencyjnosci, potencjatu adaptacyjnego wobec zmiennego otoczenia rynkowego
oraz wyzsza wrazliwo$¢ na jego potrzeby i wieksza mozliwos¢ ich zaspokojenia.
Sa to czynniki warunkujgce powodzenie pracy w zespotach zréznicowanych wie-
kowo.

A. Seredynska (2012, s. 39—43), poprzez odniesienie do specyfiki zarzgdza-
nia wiekiem w organizacji, zwraca uwage na jeszcze jedng istotng ptaszczyzne
porozumienia i wspotpracy pokoleniowej. Jest nig intermentoring. Dzigki wzajem-
nej inspiracji, stymulacji i wsparciu mtodszych i starszych pracownikéw, korzysci
obserwuje sie po obu stronach. Wsréd pozadanych nastepstw wymienia sie m.in.
wyréwnanie szans na rynku pracy osob zréznicowanych wiekowo, wydtuzenie
aktywnosci pracownikéw 50+, lepsze wykorzystanie zasobéw mtodszych pra-
cownikow, pozytywny rozwdj kultury organizacyjnej (Seredynska, 2012, s. 39—
43). Zaangazowanie w relacje intermentoringu (podobnie jak mentoringu) moze
dla pracownika stanowi¢ czynnik aktywizujacy edukacyjnie. Sugestia ta dotyczy
zwtaszcza starszego pokolenia. Powracajgc bowiem do wynikéw badan przedsta-
wionych w monografii, zaobserwowano, iz w kategorii rozwdj i doskonalnie zawo-
dowe najstarsi badani prezentowali najmniejsze zainteresowanie.

Nalezy zgodzi¢ sie ze stanowiskiem K. Turka (2015, s. 56), iz uaktualnianie
kompetenc;ji i aktywnos¢ rozwojowa w starszym wieku stajg sie konieczne dla za-
chowania zatrudnienia i wydtuzenia okresu aktywnosci zawodowej. Dlatego obec-
nie wsrad priorytetow polityki publicznej jest rozwdj systemu ksztatcenia przez
cate zycie oraz wzrost zaangazowania edukacyjnego osob dorostych. Kluczo-
wym wyzwaniem pozostaje wzrost aktywnosci edukacyjnej w starszych katego-
riach wiekowych, wsrod ktérych wskazniki sg powszechnie najnizsze. W Swietle
badan (Grabowska, Kotowska, 2014) odsetek oséb dorostych uczestniczacych
w podnoszeniu swoich kwalifikacji zawodowych czy innych umiejetno$ci w latach
2005-2013, wskazuje, ze osoby reprezentujgce kategorie wiekowg 55 lat i powy-
zej stosunkowo najrzadziej, na tle innych grup pokoleniowych, podejmowaty ak-
tywnos¢ edukacyjng. Najbardziej aktywne byly osoby w wieku 25-29 lat. Jednak,
obserwujgc dynamike zmian, na przestrzeni lat zauwaza sie stopniowy wzrost ak-
tywnosci zwigzanej z podnoszeniem swoich kwalifikacji zawodowych czy innych
umiejetnosci wérdd najstarszych reprezentantéw (z 6,4% w latach 2005-2007
do 10,3% w latach 2011-2013) i jednoczesnie spadek wsréd najmtodszych ba-
danych (odpowiednio: 25,8 do 22,8%) (Grabowska, Kotowska, 2014, s. 61-62).
Dane pochodzgce z Bilansu Kapitatu Ludzkiego (BKL) wskazujg na systematycz-
ny spadek aktywnosci edukacyjnej od okoto 45. roku zycia. W latach 2012-2014
poziom zaangazowania w nieobowigzkowe kursy i szkolenia wsréd osob w wie-
ku 50-59/64 lat utrzymywat sie na poziomie okoto 10%. Zaangazowanie w sa-
moksztatcenie natomiast powoli ro$nie (z 6% w 2010 roku do 12% w 2014 r.).
Odnotowuje sie, ze jedna trzecia Polakéw w wieku 50-59/64 lat nigdy w zyciu
nie uczestniczyta w kursach, szkoleniach, warsztatach, praktykach lub innych
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formach ksztatcenia pozaformalnego. Czynnikami réznicujgcymi te ogoing pra-
widtowos$¢ sg m.in. wyksztatcenie, zawdd, wielkos¢ firmy czy forma zatrudnie-
nia. Zdecydowanie najwyzsze prawdopodobienstwo partycypacji osiggaty osoby
z wyksztatceniem wyzszym oraz pracujacy jako specjalisci. Nieco nizsze warto-
$ci odnotowano wsrdd zawodow kierowniczych, nastepnie technicznych i wéréd
Sredniego personelu oraz w zawodach biurowych (Turek, 2015, s. 63—64). Wy-
raznie sie podkresla (Worek, Turek, 2015, s. 84), iz niska aktywno$¢ w starszych
grupach wiekowych nie ma charakteru uniwersalnego. W starszych rocznikach
obserwuje sie coraz mniejszy udziat osdb z wyksztatceniem wyzszym (ktére szko-
I3 sie najczesciej), zmniejszajg sie tez odsetki osob pracujgcych, co przektada sie
na spadek ogodlnych wskaznikéw aktywnosci edukacyjnej dla starszych katego-
rii wiekowych. W grupie oséb z wyksztatceniem wyzszym aktywno$¢ szkoleniowa
pozostaje nadal na relatywnie wysokim poziomie w kategoriach wieku 50+.
Wobec wykazanej zaleznosci zaangazowania edukacyjnego od wieku, kwe-
stig istotng pozostaje réwniez sam charakter szkolen, ich tematyka, adekwatnosé
oferowanych zagadnien. J. Bugajska i K. Hildt-Ciupinska (2012), podejmujgc pro-
blem oceny dziatann ukierunkowanych na utrzymywanie w zatrudnieniu pracow-
nikow powyzej 50. roku zycia, w badaniach zrealizowanych w matych, srednich
i duzych polskich przedsiebiorstwach zaobserwowalty, iz zdecydowana wiekszosé
firm (79%) podata, ze zatrudnieni w nich pracownicy 50+ uczestniczg we wszyst-
kich kursach, szkoleniach, konferencjach oferowanych przez firmy. Jednoczesnie
tylko w 17,5% przedsiebiorstw prowadzone byty takie formy ksztatcenia, adre-
sowane specjalnie do starszych pracownikéw (Bugajska, Hildt-Ciupinska, 2012,
s. 459-460). Réwniez w badaniach B. Urbaniak (2011, s. 43—46) wsrdd przyczyn,
dla ktorych starsi pracownicy nie brali udziatu w szkoleniach, istotng kategorig
odpowiedzi byto wskazanie na brak ofert dla starszych pracownikéw (65,3%) oraz
brak ofert ,odpowiednich dla mojego stanowiska” (25,2%). Dziatania edukacyjne,
ktorych najbardziej brakowato starszym pracownikom, dotyczyty szkolen specjali-
stycznych potrzebnych do pracy na danym stanowisku (28,2%), informatycznych
(26,7%) oraz z obstugi nowych urzadzen (20,7%). Z tezg, ze starsi pracownicy
potrzebujg szkolen w takim samym stopniu co mtodsi pracownicy zgodzito sie
53,5%. Mozna zatem wnioskowac, iz niska aktywnos$¢ edukacyjna starszych po-
kolen pracownikow nie jest wytgcznie efektem wieku, ale zréoznicowanych czyn-
nikéw, do ktorych zaliczy¢ trzeba réwniez adekwatnosé propozyciji edukacyjnych
decydujgcych o wykazanym zainteresowaniu i czynnym uczestnictwie.
Pozostajac w obszarze zrozumienia i dbatosci o zréoznicowane wiekowo za-
soby, warto zwréci¢ uwage na wazny projekt, skierowany do organizacji ,Z wie-
kiem na plus — szkolenia dla przedsigbiorstw”, realizowany przez Polskg Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.
Udziat w projekcie stwarzat przedsiebiorstwom, wiascicielom i kadrze zarzadzajg-
cej teoretyczne i praktyczne mozliwosci uzyskania wsparcia w procesie ksztatto-
wania i wdrazania strategicznego zarzgdzania personelem z uwzglednieniem roz-
nic wiekowych pracownikoéw. Oferta ustug doradczo-szkoleniowych obejmowata
zagadnienia efektywnego zarzgdzania zré6znicowanym wiekowo zespotem (w za-
kresie praktycznych metod wykorzystania potencjatu zréznicowanego wiekowo
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personelu na réznych ptaszczyznach dziatania firmy, aby w optymalny sposob
wykorzysta¢ wiedze, doswiadczenie, zaangazowanie pracownikéw), wspar-
cia doradczego dla przedsiebiorstw w budowaniu i wdrozeniu systemu zarza-
dzania wiekiem przy indywidualnym wsparciu doradcy, stosowania narzedzi
z obszaru mentoringu/intermentoringu, w tym w zakresie rozwoju umiejetnosci
interpersonalnych, dostosowane do potrzeb uczestnikow. Uczestnictwo w pro-
jekcie sprzyjato wzrostowi wiedzy i zyskiwaniu praktycznych rozwigzan orga-
nizacyjnych w obszarze zarzgdzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach,
Swiadomosci korzysci ptyngcych z utrzymywania w zatrudnieniu oséb w wieku
45/50+ (http://45naplus.nf.pl/projekt). Rownie istotnym projektem byty dziatania
pt. ,.Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+”, realizowanym w latach
2010-2015 przez Centrum Rozwoju Zasobow Ludzkich w partnerstwie z Uni-
wersytetem Lodzkim (Kotodziejczyk-Olczak, 2014e, s. 46—47). Gtownym celem
projektu, poprzez przeprowadzenie prac badawczych i upowszechnianie ich wy-
nikéw, byta promocja aktywnosci zawodowej kobiet i mezczyzn w wieku 50+ oraz
promocja dziatah na rzecz wydtuzenia aktywnosci zawodowej oséb w tym wieku.
Odnotowac¢ rowniez trzeba dziatania Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce i jej
propozycji — projektu ,Zysk z dojrzatosci”, realizowanego od 2008 r. Byta to inicja-
tywa skierowana do pracodawcoéw, specjalistdw HR oraz instytucji rynku pracy,
celem upowszechniania wiedzy na temat zarzgdzania wiekiem, promowania roz-
wigzan sprzyjajgcych diuzszej i petniejszej aktywnosci zawodowej oséb powyzej
50. roku zycia (Kotodziejczyk-Olczak, 2014e, s. 47).

Podsumowaniem catosci omawianych zagadnieh jest zwrdcenie uwa-
gi na cenng inicjatywe, o bardzo szerokim zasiegu, znaczgco odpowiadajgcg
na potrzeby wspierania réznorodnosci wiekowej, jakg byla kampania informa-
cyjna ,Zdrowe i bezpieczne miejsce pracy”, realizowana w latach 2016-2017
pod hastem ,Bezpieczni na starcie, zdrowi na mecie”". Kampania zostata przy-
gotowana i koordynowana przez Europejska Agencje Bezpieczenstwa i Zdrowia
w Pracy (EU-OSHA); byta realizowana w ponad 30 panstwach Unii Europejskiej.
W kazdym z panstw kampania byta wspétorganizowana i wspierana przez sie¢
partnerow: krajowe punkty centralne (w Polsce jego role petni Centralny Insty-
tut Ochrony Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy), oficjalnych partneréw kam-
panii, europejskich partneréw spotecznych, partneréw medialnych, Europejska
Sie¢ Przedsiebiorczosci (EEN), instytucje i agencje UE (https://bezpieczni.ciop.
pl). Zasadniczym celem kampanii jest pomoc pracownikom, kadrze kierowniczej
i pracodawcom w uswiadomieniu sobie problemu starzejgcej sie populacji pra-
cowniczej. Jednak pomimo wyraznie akcentowanego tego aspektu demograficz-
nego, przekaz nie jest ukierunkowany wytgcznie do jednej grupy wiekowej, ale, co
wyraznie zaznaczajg autorzy kampanii, do reprezentantéw wszystkich generacji.

11 Podstawe kampanii ,Bezpieczni na starcie, zdrowi na mecie” stanowit pilotazowy projekt
Parlamentu Europejskiego na lata 2013—2015 pt. ,Bezpieczniejsze i zdrowsze warunki pracy dla oséb
w kazdym wieku”. Celem projektu byto zbadanie juz istniejgcych polityk i strategii oraz poprawa ich re-
alizacji, ozywienie wymiany dobrych praktyk oraz wspomaganie ksztattowania przysztej polityki w kon-
tekscie starzejagcej sie sity roboczej (Bezpieczni na starcie, zdrowi na mecie. Przewodnik po kampanii.
Promowanie zrbwnowazonego zycia zawodowego, 2016, s. 5).



214 Psychospoteczne aspekty pracy...

W kampanii podkre$la sie role stosowania podejscia holistycznego, zgodnego
z cyklem zycia cztowieka. Szczegétowe cele kampanii zawarte sg w: promowaniu
zréwnowazonej pracy i zdrowego starzenia sie, podkreslaniu znaczenia profilak-
tyki zdrowotnej w ciggu catego zycia zawodowego, przekazywaniu pracodawcom
informacji i rozwigzan praktycznych stuzgcych zarzadzaniu bezpieczenstwem
pracy w kontekscie starzejgcej sie sity roboczej, upowszechnianiu informacji i naj-
lepszych praktyk w tej dziedzinie (Bezpieczni na starcie, zdrowi na mecie. Pro-
mowanie zrownowazonego zycia zawodowego. Przewodnik po kampanii, 2016,
s. 4, 24-28).

Formutujgc ostateczne konkluzje, badania prezentowane w tej monografii
dokumentujg ztozonos¢ relacji, jakie zachodzg pomiedzy przynaleznoscig poko-
leniowg (etapem dorostosci) a podmiotowymi doswiadczeniami badanych oséb.
Dopetnieniem wykazanej ztozonosci sg charakterystyki organizacyjne obrazujgce
forme i zakres polityki wiekowej realizowanej w przedsiebiorstwach, w ktérych
byli zatrudnieni badani. Warto$cig przedstawionego badania jest uwzglednienie
réznorodnosci wiekowej jako gtéwnego kryterium decydujgcego o zmiennosci
w zakresie analizowanych kategorii. Rozwiniecie prezentowanego projektu, zrea-
lizowanego w oparciu o metodologie podejscia poprzecznego, moze stanowic ba-
danie o charakterze podtuznym, umozliwiajgce analize dynamiki zmian, pozwala-
jace na wglad w statos¢ lub zmienno$¢ zjawisk w przestrzeni czasowe;.



Psychosocial Aspects of Life and Work
in the Context of Intergenerational Differences
and Organisational Policy (Summary)

The research project presented in the monograph ‘Psychosocial Aspects
of Life and Work in the Context of Intergenerational Differences and Organisa-
tional Policy’ has been realised basically in order to recognise differences among
three generations of adult workers, with consideration given to the dimension
of organisational practices as well.

The structure of the monography includes some theoretical and empirical
aspects. The theoretical part contains a detailed characteristics of an important
stage in human development — the period of adulthood. The presence of genera-
tional differences has been stressed clearly while discussing separately the spe-
cific character of early, middle, and late adulthood. The discussion on differences
among generations comprises also some issues related to diversity management
and the phenomenon of age management. At the same time, there has been
demonstrated the presence of different generations at the labour market (the gen-
eration of traditionalists, baby boomers, generations X, Y, and C). The following
chapters have been devoted to the issues of life satisfaction, job satisfaction,
organisational commitment, preferred job-related values, stress at work, and con-
flicts between roles.

In the empirical part, there are formulated two basic particular goals, based
upon the general research objective. Firstly, an attempt has been made to observe
generational differentiation within a number of individual experiences, in the area
of life satisfaction, job satisfaction, affective, normative, and continuance or-
ganisational commitment, preferred job-related values, intensity of work-family
and family-work conflicts, and intensity of stress at work among representatives
of the three stages of adulthood (early, middle, and late adulthood). Proving in-
tergenerational differences (or lack of them) in the area of the analysed variables
was one of the goals. Another assumption dealt with describing mutual relations
of varied aspects of age policy in an organisation and experiences of the study
participants within the enumerated categories. A separate task was to consider
the variable of organisational climate and its role in the utilised solutions regarding
age management in an organisation.
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The formulation of the research objective and then research hypotheses es-
tablished clearly the way of presenting results of the author’s studies. The ap-
plied statistical analyses (among others, one-way ANOVA) have rendered it pos-
sible to verify the assumptions contained in the particular research hypotheses.
In the examined population (n = 757) there have been observed intergenerational
differences in the areas of organisational commitment, the value of Challenge,
the value of Leadership, work-family conflict, and some single work characteris-
tics (e.g. lack of rewards) the onerousness of which decided about stress experi-
enced at work.

Another goal demanded focusing attention at the phenomenon of age man-
agement, its relations with personal experiences and organisational climate.
The obtained solutions have confirmed clearly that some specific aspects of age
policy in an organisation are significantly linked to diversity in individual experi-
ences. The general conclusion that is drawn from the studies under presentation
indicates a significant role of age management for personal experiences. In case
of favourable age policy there have been observed growth of life satisfaction
and job satisfaction, increase in organisational commitment, possibilities of real-
ising job-related values, and at the same time, decrease in experiencing stress
at work and lowering of unfavourable interferences between the areas of work
and family.

In the face of the obtained solutions the role of organisational climate (re-
garding both its components and a total score) is worth stressing. Some signifi-
cant positive relations between organisational climate and varied aspects of age
policy in an organisation have been evidenced. The obtained results have proved
that the presence of favourable, supporting climate in organisations is accompa-
nied by some organisational solutions that are directed at issues of age diversity.
It was simultaneously observed that the type of organisational climate differentiat-
ed significantly the intensity of solutions used within age policy in an organisation.

The evidenced relations have led to making an attempt at drawing conclu-
sions, confronting the results with up to date research effects, and interpreting
them. Moreover, the obtained solutions have allowed for forming some sugges-
tions to be applied in future empirical proceedings and also some practical im-
plications regarding contemporary organisational reality. These issues are con-
tained in the last part of the monograph, which closes the whole of the presented
theoretical discussions and empirical analyses.
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Zataczniki

METRYCZKA

Szanowni Panstwo,

Zapraszam Panstwa do udziatu w badaniach dotyczgcych pracy zawodowe;.
Panstwa pomoc w tych badaniach umozliwi ich przebieg, jest niezbedna i bar-
dzo cenna. Zwracam sie do Panhstwa z uprzejmg prosbg o udzielenie odpowiedzi
na pytania, twierdzenia zawarte w ponizszych kwestionariuszach.

Dziekuje za pomoc i poswiecony czas!

Nazwa stanowiska pracy:

Ptec:
Kobieta / Mezczyzna

Wiek: ...
Liczba dzieci: ..o
Wiek dzieCi: ...,

Wyksztatcenie:
1. Podstawowe
2. Zawodowe
3. Srednie
4. Studia licencjackie
5. Studia magisterskie
6. Studia podyplomowe
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Staz pracy:

na obecnym stanowisku

Liczba godzin pracy dziennie: ...

Liczba godzin pracy dziennie ,z petnym zaangazowaniem" ...
Stanowisko pracy:

1. wykonawcze

2. kierownicze

3. specjalista

Moja praca jest:
1. raczej umystowa
2. raczej fizyczna

Moja praca jest:

. raczej z ludzmi

. raczej z rzeczami
. raczej z danymi

. raczej z ideami

B WON -

Jestem pracownikiem:
1. tzw. ,budzetowki”
2. pracownikiem ,pozabudzetowym”

Moje dochody sg dla mnie:
1. w ogole nie satysfakcjonujgce
2. nisko satysfakcjonujgce
3. umiarkowanie satysfakcjonujgce
4. satysfakcjonujgce
5. bardzo satysfakcjonujgce

Wielkos¢ firmy, w ktorej jest Pani/Pan zatrudniony:
1. Mikroprzedsigbiorstwo (zatrudnionych mniej niz 10 pracownikow)
2. Mate przedsiebiorstwo (zatrudnionych mniej niz 50 pracownikéw)
3. Srednie przedsiebiorstwo (zatrudnionych mniej niz 250 pracownikéw)
4. Duze przedsiebiorstwo (zatrudnionych powyzej 250 pracownikow)
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ANKIETA

W mojej firmie sg zatrudnieni pracownicy w roznym wieku.
1-NIE
2 -TAK

W mojej firmie sg tworzone zespoty pracownicze zréznicowane wiekowo.
1 - NIGDY

2 — RZADKO
3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

Kadra kierownicza w mojej firmie dysponuje wiedzg i umiejetnosciami w za-
kresie efektywnego zarzgdzania wiekiem.

1-NIE

2 -TAK

W mojej firmie sg prowadzone dziatania pozwalajgce na wyréwnywanie
szans starszych pracownikow.

1 - NIGDY
2 — RZADKO
3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

W mojej firmie starsi pracownicy sa ekspertami, autorytetami dla mtodszych
pracownikow.

1 - NIGDY
2 — RZADKO
3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

W mojej firmie obowigzki zawodowe i obcigzenie pracg dostosowuje sie
do zmieniajgcego sie wieku pracownikéw, do ich zmieniajgcej sie wydolno$ci.
1 - NIGDY

2 - RZADKO
3 - CZESTO
4 - ZAWSZE

W mojej firmie w ocenie pracownika zwraca sie uwage na jego wiedze, umie-
jetnosci i doswiadczenie, a nie na jego wiek.

1 - NIGDY
2 - RZADKO
3 - CZESTO

4 - ZAWSZE
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8) W mojej firmie wiasciwie korzysta sie z wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia
pracownika, niezaleznie od jego wieku.

1 - NIGDY
2 — RZADKO
3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

9) W mojej firmie decyzje o awansie pracownika sg podejmowane zaleznie
od jego kompetenciji, a nie od wieku.

1 - NIGDY

2 - RZADKO
3 - CZESTO
4 - ZAWSZE

10) W mojej firmie dba sie o doskonalenie zawodowe swoich pracownikéw.
1 - NIGDY

2 — RZADKO
3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

11) W mojej firmie regularnie analizuje sie i uwzglednia potrzeby szkoleniowe
pracownikow.

1 - NIGDY

2 — RZADKO

3 - CZESTO

4 — ZAWSZE

12) W mojej firmie dostep do szkoleh majg wszyscy pracownicy, niezaleznie

do wieku.

1 - NIGDY

2 — RZADKO

3 - CZESTO

4 — ZAWSZE

13) W mojej firmie prowadzi sie dziatania edukacyjne (np. wyktady, szkolenia)
na temat zdrowego stylu zycia.

1 - NIGDY
2 — RZADKO
3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

14) W mojej firmie zapewnia sie pracownikom wiasciwg opieke zdrowotna.
1 - NIGDY

2 - RZADKO
3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

15) W mojej firmie zapewnia sie pracownikom wtasciwg opieke socjalna.
1 - NIGDY
2 - RZADKO
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16)

17)

18)

19)

20)

21)

22)

3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

W mojej firmie stosuje rozwigzania uelastyczniajgce zatrudnienie, zaleznie
od indywidualnych potrzeb pracownikow.

1 - NIGDY
2 — RZADKO
3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

W mojej firmie dba sie o bezpieczenstwo pracy pracownikéw.
1 - NIGDY

2 - RZADKO
3 - CZESTO
4 - ZAWSZE

W mojej firmie monitoruje sie zagrozenia dla zdrowia w miejscu pracy.
1 - NIGDY

2 - RZADKO
3 - CZESTO
4 - ZAWSZE

W mojej firmie jest prowadzona polityka emerytalna wobec starszych pracow-
nikéw (np. prowadzi sie rozmowy z pracownikami w wieku przedemerytalnym,
tworzy sie plany emerytalne, przygotowuje do przejscia na emeryture).

1 - NIGDY

2 — RZADKO
3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

Moja firma wspotpracuje z pracownikami, ktorzy odeszli na emeryture.
1 - NIGDY

2 - RZADKO
3 - CZESTO
4 - ZAWSZE

Moja firma utrzymuje kontakt z pracownikami, ktérzy odeszli na emeryture
(np. sg organizowane spotkania z okazji Swigt).

1 - NIGDY
2 - RZADKO
3 - CZESTO
4 — ZAWSZE

Moja firma jest wolna od dyskryminacji ze wzgledu na wiek.
1-NIE
2 -TAK
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