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Abstract

The aim of this article is to show the role of matured nurses” professional satisfaction in the context
of ageing society. Additionally, it determines factors which help to retain experienced nurses’ staff.
The nurse profession is one of the ageing ones, and ageing in this profession is faster than in average
population. The research using the Multi-dimensional Over 50 Workers’ Questionnaire was conducted
over the group of 240 people. The research showed that very crucial thing is to pay tribute to older nurses’
work by the employer and to improve financial conditions of the work. Older nurses need an access to
develop their professional skills. They need further education as well. All the aspects determining older
nurses’ work retention have to be analysed. The awareness of the role played by nurses in ageing society
should to be crucial for the employers.
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WSTEP
\/\/ starzejacym sie spoleczenstwie istnieje wzrastajace zapotrzebowanie na

opieke zdrowotna. Miedzynarodowa Rada Pielegniarek informuje’, ze
w XX wieku nastgpit powazny wzrost liczby senioréw w krajach rozwi-
nietych i rozwijajacych si¢. Liczba ta rosnie o prawie milion osob, przekraczaja-
cych prog 60-ciu lat kazdego miesigca. Z kazdym rokiem obserwuje si¢ rowniez

1 International Council of Nurses (2006) ICN on healthy ageing: A public health and nursing chal-
lenge. Retrieved from http://www.icn.ch/matters_aging.htm on 22 July 2006. (za: Fitzgerald
2007: 237).
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wzrost liczby senioréw, ktorzy maja powyzej 90-ciu lat Zycia. Zmiany, przejawiaja-
ce sie we wzroscie liczby 0s6b w zaawansowanym wieku, dotycza funkcjonowania
jednostek, grup, a takze calych narodéw na réznym poziomie (m.in. spolecznym,
instytucjonalnym, zdrowotnym) i rozleglos¢ tych zmian jest rézna. To bardzo
optymistyczne, ze cztowiek moze zy¢ dluzej. Zwigkszajaca sie liczba 0s6b w po-
deszlym wieku jest nierozerwalnie zwiazana ze zwigkszonym zapotrzebowaniem
na ustugi pielegniarskie. Starzenie si¢ ludnosci oznacza duze zmiany dla samych
pielegniarek® Pielegniarki maja do czynienia z niekorzystnymi zjawiskami takimi,
jak mozliwo$¢ wspdlistnienia wielu zaburzen jednoczenie u tego samego pacjenta.
Zmiany te pojawiaja si¢ z wiekiem, ale réwniez sa to zmiany inwolucyjne. Sytuacja
ta wplywa wyraznie na warunki pracy pielegniarek.

Aby odpowiedzie¢ na pojawiajace sie nowe wyzwania zwigzane z praca, piele-
gniarki beda musialy by¢ jeszcze lepiej wyszkolone. Wymagania starzejacej si¢
populacji majg specyficzny charakter, np. osoby chore na raka moga jednoczesnie
cierpie¢ na demencj¢ czy inne wspdtwystepujace zaburzenia neurologiczne lub
psychiczne. Moze to oznacza¢ koniecznos¢ posiadania dodatkowych umiejetno-
$ci, takich, jak: dobra komunikacja mi¢dzyludzka, holistyczna ocena stanu pacjen-
ta, caloSciowe planowanie opieki i inne.

Zawod pielegniarki jest jednym z zawodow starzejacych sie, co oznacza, ze jest
coraz wigcej 0s6b wykonujacych ten zawdd w wieku powyzej 50 roku zycia. Sta-
rzenie si¢ w zawodzie pielegniarki jest szybsze niz catej populacji. Niedobor pie-
legniarek jest zjawiskiem globalnym, szczegdlnie widocznym w krajach zachod-
nich. Braki globalne sg szeroko opisywane w literaturze przedmiotu (Oulton 2006,
za: Moseley, Jeffers, Paterson 2008: 47; Unruh i Fottler 2005: 172-174). Starzenie
sie zawodu pielegniarki wynika z wielu czynnikéw m.in.: niedoboréw mtodych
pielegniarek w szkolach pielegniarskich, wczeéniejszego przechodzenia na eme-
ryture starszych pracownikéw, pozniejszego wkraczania na rynek pracy mtodych
pracownikow. Sa to pracownicy, ktérych decyzja o podjeciu takiego typu ksztal-
cenia wystapila pozniej, tj. w czasie niestandardowym o podejmowaniu decyzji
zawodowo-ksztalceniowych. W Polsce jednym z powodéw takiego stanu rzeczy
jest fakt, ze duza liczba mlodych pielegniarek wyemigrowata i emigruje lub tez wy-
biera inng profesje¢ zawodowa (Sulek et al. 2006: 69-73). Zjawisko to obserwowane
jest rowniez w innych krajach, ale szczegdlnie dotyka Polske. Konsekwencjg tego
zjawiska jest wieksze obciazenie pracg tych osob, ktore pozostalty w kraju, prze-
cigzenie pracg pozostalych pielegniarek. Nalezy zauwazy¢ wplyw réwniez innych
czynnikéw takich, jak: zmiany kierunkéw ksztalcenia przez mlodziez i miodych
dorostych, zmiany w karierze zawodowej, konczenie ksztalcenia pielegniarskiego
ok. 30-go roku zycia. Pielegniarki, ktore w trzeciej dekadzie zycia trafily na rynek
pracy, beda krdcej pracowaly w zawodzie (Fitzgerald D. C. 2007 str. 238). Dane
statystyczne pokazuja, ze $redni wiek pielegniarki i poloznej w naszym kraju
to ok. 47 lat. Najwiecej zarejestrowanych pielegniarek jest w wieku 41-65 lat,

2 http://www.nursingtimes.net/whats-new-in-nursing/news-topics/health-policy/ageing-po-
pulation-means-change-for-nurses/5021148.article, dostep z dnia 20.05.2015
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stanowia one 75 % populacji pielegniarek®. Na kierunkach pielegniarskich wyste-
puja deficyty mltodej kadry, co prowadzi do braku zastepowalnosci pokolen w tym
zawodzie. Brak ten bedzie przekladat sie na profesjonalng opieke nad pacjentem.
Dlatego mozna powiedzie¢, Ze zagadnienia te sg bardzo istotne dla starzejacego
sie spoleczenstwa.

Naczelna Izba Pielegniarek i Poloznych podaje, iz Polska posiada najnizszy wskaz-
nik liczby pielegniarek na tysigc mieszkaicéw w poréwnaniu z wybranymi kraja-
mi (m.in. Czechami, Niemcami, Kanadg, Danig, Szwajcarig, WB, Kanada, Nowa
Zelandia, Norwegia)*.

Jednocze$nie duza liczba pielegniarek sie starzeje i planuje wycofa¢ si¢ z tej profe-
sji w ciagu najblizszych 10-15-stu lat (Fitzgerald 2007: 237). Chodzi o przejscie na
wczedniejsza emeryture, opuszczenie zawodu z powodu niezadowolenia z pracy,
zwigzanego z duzym obcigZeniem. Braki w opiece pielegniarskiej szczegdlnie wi-
doczne sa w warunkach szpitalnych (Klaus S.F, Ekerdt D.J., Gajewski B. 2012: 462)

PRACOWNICY 50+

W ostatniej dekadzie zauwaza si¢ wzrost zainteresowania badaniami, dotyczacymi
starszych pracownikow, gdyz z racji starzenia si¢ spoleczenstw jest to coraz licz-
niejsza grupa zawodowa. Ppotencjal tkwiacy w tej grupie musi zosta¢ dostrzezony
przez pracodawcow. Z badan wynika, Ze starsi pracownicy wypadajg jako bardziej
sumienni i ugodowi, stabilniejsi emocjonalnie, popelniaja mniej bledéw z powo-
du doswiadczenia zawodowego (Letvark 2003: 647-648). Przypisuje im sie wigksza
lojalno$¢ organizacyjng, szacunek dla wladzy oraz wysoka etyke pracy (Hetcher et
al. 2006: 13-14). Badania dotyczace starszych pracownikéw publikowata juz 1933
r. Charlotta Bithler (1999: 62-73). W badanach poréwnawczych starszych i mtod-
szych pracownikéw mozna spotka¢ nastepujace deskryptory opisujace dojrzatych
pracownikéw: pracowity, kompetentny, intuicyjny, utalentowany w podejmowa-
niu decyzji, bardziej ryzykowny i bardziej optymistyczny.

Starzenie si¢ pielegniarek wspdtwystepujace z innymi zjawiskami z ich zycia oso-
bistego, jak np.: wystepowanie menopauzy - klimakterium, podejmowanie opieki
nad starszymi rodzicami, wychowanie miodziezy, wydatki zwigzane z utrzymywa-
niem dzieci na studiach, bycie dziadkami, problemy finansowe zwigzane z przy-
szfa emeryturg, samotne rodzicielstwo (Whitbourmer Willis 2006: 165-167).
Nagromadzenie tych zadan zyciowych moze mie¢ wplyw na czasowe obnizenie
jakosci zycia. Grupa ta doswiadcza réwniez fizycznego wymiaru starzenia sie,
przejawiajacego si¢ w zmieszaniu kondycji fizycznej (Trempala 2011: 312-320),
spadku ostro$ci wzroku i stuchu, wzroscie ryzyka choréb przewleklych. Fizycznie
sa mniej odporne na dlugie 10-12 godzinne zmiany. Praca zmianowa, nadgodziny,
nieelastyczne godziny pracy zwiekszaja problemy zdrowotne i osobiste zadowole-
nie starszych pielegniarek z pracy spada.

3 http://www.oipip-bp.pl/pliki/Dane%20statystyczne%20z%20debaty%20NRPiP.pdf,
dostep w dniu: 04.05.2015

4 http://www.oipip-bp.pl/pliki/Dane%20statystyczne%20z%20debaty%20NRPiP.pdf,
dostep w dniu: 04.05.2015
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Praca pielegniarki taczy si¢ duzymi wymaganiami fizycznymi i psychicznie trud-
nymi, do ktérych nalezy emocjonalny tadunek kontaktu z pacjentem, ciagle zmia-
ny technologiczne, strach przed popelnieniem bledu, zmeczenie fizyczne. Wszyst-
kie te stany moga rowniez przyczyni¢ si¢ do niezadowolenia z pracy (Watson,
Manthorpe, Andersen 2003: 4-6). To sprawia, ze pielegniarki, a szczegolnie starsze
szukaja pracy gdzie indziej, poza instytucjami, gdzie s3 mniejsze wymagania lub
wychodzg z zawodu (Watson, Manthorpe, Andersen 2003: 23-26). Niewielka jest
réznica w wynagrodzeniu miedzy pielegniarkami na poczatku pracy i dla oséb,
z wieloletnim do$wiadczeniem. W Polsce niskie wynagrodzenie w zwodzie pie-
legniarki i niskie $wiadczenia emerytalne sg gtéwnym powodem emigracji, jak
réwniez zmniejszonego zainteresowania tym zawodem.

Starsze pielegniarki sg potrzebne nie tylko z powodu swoich umiejetnosci i do-
$wiadczenia, ale rowniez nie ma wystarczajaco duzo mlodych pielegniarek do ich
zastepowania przy przejéciu na emeryture, dlatego potencjal zawodowy, ktory
tkwi w pracownikach 50+ powinien by¢ odpowiednio wykorzystany. Konieczne
jest wsparcie starzenia si¢ pielegniarek. Jako istotne elementy wpierajace nalezy
uznaé m.in. poprawe warunkow pracy, zapobieganie starzeniu si¢ w miejscu pracy,
dodatkowe $wiadczenia zdrowotne, ochrone zdrowia, zachety finansowe, pomoc
w osigganiu work-life balance, ergonomi¢ miejsca pracy, wlasciwe gospodarowa-
nie energia fizyczna ludzi, zapobieganie urazom, stosowanie mechanicznych urza-
dzen do obstugi pacjentéw, podnosniki, transfery boczne pacjenta, odpowiednie
rozmieszczanie przewodow, przeprojektowanie pokoi, wygodne i strategiczne
rozmieszczenie komputeréw, powiekszone ekrany dla latwiejszego czytania, od-
powiednie i regulowane oswietlenie, podlogi z odpowiednig nawierzchnig itp.
(Fitzgerald 2007: 240).

Atrakeyjne $wiadczenia w formie kafeterii moga zachecaé do pozostawania w pra-
cy. Dla starszych pielegniarek bardzo wazne sg elastyczne harmonogramy pracy,
edukacja, szkolenia, profesjonalne programy rozwojowe. W celu ponownego za-
trudnienia pielegniarek, bedgcych juz na emeryturze, ale ktére chcg i moga praco-
wa¢, mozna wprowadzi¢ kursy ,,od$wiezajace” wiedze. Starsze pielegniarki moga
by¢ zatrudnianie jako instruktorzy dla mlodszych pielegniarek, jako nauczyciele
w szkotach zawodowych. Zmniejszaja si¢ wtedy koszty utraty ,.ekspertéw” oraz
koszty rekrutacji nowych pielegniarek. Takie rozwiazania s z powodzeniem sto-
sowane w innych krajach.

SATYSFAKCJA Z PRACY

Satysfakcja z pracy moze by¢ rozumiana, jako stopien pozytywnego lub ne-
gatywnego samopoczucia, wytworzonego w rezultacie wykonywanych zadan
w konkretnych warunkach fizycznych i spolecznych (Gros 2003: 115-121). Jest
to subiektywna zmienna, gdyz zalezy nie tylko od charakteru pracy, ale takze od
oczekiwan jednostki (Liu et al. 201: 256). Satysfakcja z pracy moze by¢ okresla-
na jako pozytywna, jesli osoba pracujaca jest zadowolona z powierzonych zadan
oraz warunkow pracy, badz negatywna jesli nie spetnia oczekiwan (Schulz i Schulz
2002: 296-299). Autorzy Schulz i Schulz wyszczegolnili czynniki warunkujgce sa-
tysfakcje z pracy, do ktérych naleza: wynagrodzenie; awans (subiektywna ocena
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szans zwigzanych z awansem); nadzor - cze$¢ pracownikow potrzebuje wigkszej
kontroli w trakcie realizacji; natura pracy — zapewnienie pracownikowi odpowied-
nich warunkéw pracy, zaréwno jesli chodzi o wyposazenie jak i czas pracy; wlasci-
wosci wspotpracownikow.

Satysfakeja z pracy jest podstawowym wskaznikiem zamiaru kontynuowania pra-
cy lub zamiaru jej opuszczenia (Larrabee et al. 2010: 82-83, Morell 2005: 316-317).
W badaniach dotyczacych satysfakeji z pracy starszych pielegniarek znaczace ob-
nizenie satysfakcji spowodowane bylo wystepowaniem nadgodzin oraz niedobro-
wolnym przeniesieniem do innego zespolu pracowniczego. Koniecznym staje si¢
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki przyczyniajg sie do zatrzy-
mywania personelu pielegniarskiego w srodowisku pracy. W przegladzie literatu-
ry, dotyczacym dojrzatych pielegniarek i zadowolenia z pracy, dokonanym przez
Masoley A., Jeffers L. i Peterson J. (2008: 47-52), zwrécono uwage na nastepujace
czynniki, bezposrednio zwiazane z satysfakcja z pracy: szacunek, uznanie, roz-
poznanie osiggniec¢, wykonywanie ,,dobrej roboty”, upodmiotowienie, autonomia,
cenienie wiedzy, zapewnienie wyzwan, poczucie bycia w spolecznosci, zakorze-
nienie, rozwoj kariery i edukacja, elastyczne godziny pracy.

Poczucie uznania i szacunku jest wysoce istotnym predykatorem poprawy zado-
wolenia z pracy pielegniarek lub tez brak zaspokojenia potrzeby szacunku wptywa
na decyzje opuszczenia organizacji. Pielegniarki w wieku 50+ czesto czuja si¢ ne-
gatywnie spostrzegane zawodowo przez mlodsze pielegniarki, jak i przez kadre za-
rzgdzajacy (Stompor-Swiderska 2014: 173-175). Odczuwajg, ze zarzadzajacy cheg
sie pozby¢ starszych pracownikéw. Menedzerowie moga odegra¢ kluczowy role
w tworzeniu pozytywnej kultury relacji ze starszymi pielegniarkami, jako wzdr
do nasladowania i promowania wzajemnego szacunku, uznania i zachecania do
pozytywnych zachowan miedzy pracownikami w réznym wieku. Wskazane jest
wyrazania uznania w rozny sposdb: wreczanie wyrdznien, certyfikatow uznania,
wy$wietlania osiggnie¢ pracownikéw dzialu, wysylanie kart z podzigkowania-
mi. W Polsce takie sposoby wyrdznienia pracownikdéw nie sg czesto stosowane.
Cechy samych menedzeréw wplywaja na satysfakcje pielegniarek i zadowolenie
z pracy. Pielegniarki cenig u menedzeréw umiejetno$¢ stuchania i odpowiadania
na potrzeby pracownikéw oraz umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw. Starsze
pielegniarki wolg menedzeréw, ktérzy delegujg zadania pracownikom, nawigzuja
otwarte relacje oraz komunikujg sie ,,twarza w twarz”. To menedzerowanie zache-
cajg pracownikow do inicjowania zmian.

Zostalo empirycznie dowiedzione, ze do zatrzymywania pielegniarek w pracy
przyczyniaja sie czynniki takie, jak delegowanie zadan i odpowiedzialno$ci. Wyz-
szy poziom zaangazowania pomaga pielegniarkom czu¢ sie¢ odpowiedzialnymi
za wyniki pracy, czu, ze robig co$§ pozytecznego, biorg bezposredni udzial w po-
dejmowaniu decyzji i maja wplyw na opieke nad pacjentem. Starsze pielegniarki
unikajg stagnacji (Cohen 2006: 234). Zapewniaja one bogactwo wiedzy i do$wiad-
czenia, co jest korzystne dla organizacji. Kompetencje starszych pielegniarek moz-
na wykorzystywaé na dyzurach z mlodszymi pielegniarkami, gdyz dla mlodego
personelu jest wazne, zeby pracowac z kompetentnym personelem.
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Badania pokazuja, ze starsze pielegniarki cenig nie tylko cigzka prace, ale rowniez
lojalno$¢ wobec organizacji. Poczucie wspolnoty i przynaleznosci jest wazne dla
tej grupy wiekowej. Tworzenia poczucia wspolnoty i ,,zakorzenienia” na pozio-
mie organizacyjnym, wytwarza si¢ przez zachecanie do realizacji wspolnych ce-
léw, rozwijanie pozytywnych relacji interpersonalnych i pracowanie razem jako
zespol. Zespoly, ktére pracujg razem udzielaja sobie wsparcia, rozwiazuja kon-
flikty, sg kluczowe dla zatrzymywania rotacji pielegniarek. Starsze pielegniarki sg
postrzegane jako niechetne dalszemu ksztalceniu (Stompér-Swiderska 2014:171-
181). W rzeczywistosci ksztalcenie moze by¢ wazne dla starszych pielegniarek po-
niewaz tempo zmian technologicznych wplywa na ich zdolno$¢ radzenia sobie
z pracy. Regularna aktywno$¢ edukacyjna jest wazna dla tej grupy wiekowe;j.

Nalezy zapewni¢ rowny dostep do szkolen dla kazdej z grup wiekowych piele-
gniarek. Przy planowaniu ksztalcenia starszych pielegniarek powinny by¢ brane
pod uwage rézne style uczenia sie, np. starsze pielegniarki uczg sie lepiej i szyb-
ciej przez analize historii przypadkéw opartych na doswiadczeniu lub anegdotach.
Style uczenia starszych pielegniarek roznig si¢ — pielegniarki urodzone w latach
1925-1949 czuja sie komfortowo w tradycyjnym ukltadzie jeden na jeden, prefe-
ruja styl coachingowy, wola formalne instrukcje. Pielegniarki urodzone w latach
1946-1964 wolg uczestnictwo ,,peer to peer” lub interaktywne uczenie sie.

Jedna z najwazniejszych rzeczy dla starszych pracownikéw jest zdolnoé¢ do spro-
stania wymaganiom pracy i obcigzeniom. U starszych pielegniarek czesciej wy-
stepuja zranienia, problemy ortopedyczne, wyzszy poziom stresu, napigcie oraz
wyczerpanie fizyczne. Zmeczenie w tej grupie wiekowej zwigksza sie réwniez
z powodu pracy zmianowej, powodujacej wyczerpanie i zmniejszenie wydajnosci.
Postrzeganie zdolnosci do pracy jest nizsze u starszych pielegniarek i zmienia si¢
wraz z wzrostem wieku (Stompor-Swiderska 2014:171-181). Obserwowalna jest
zaleznos¢: wysokie zadania pracy wspolwystepuja z niska zdolnoscia do radzenia
sobie z nimi i prawidlowo$¢ ta nasila si¢ ze wzrostem wieku pracownika. Wigkszy
zamiar opuszczenia pracy wystepuje u tych oséb, ktére spostrzegaja jako niska
swoja zdolno$¢ do pracy. Organizacje musza pomoc starszym pielegniarkom spro-
sta¢ wymogom pracy. Pomoce w tym moze by¢ zapewnienie bardziej samodziel-
nego planowania zmian, branie przez pracodawce pod uwage preferencji zmian,
liczby przepracowanych dni, wprowadzenie poél-emerytury. By¢ moze wraz ze
zblizaniem si¢ do wieku emerytalnego powinno nastgpowaé zmniejszenie liczby
godzin pracy. Odczuwana satysfakcja z pracy pracownikow jest wazna informacja
dal pracodawcy, ktdrg powinien umiejetnie wykorzysta¢ do poprawy warunkow

pracy.
BADANIA WLASNE

W badaniu postuzono si¢ Wielowymiarowym Kwestionariuszem Pracownika 50+,
przygotowanym w Zakladzie Psychologii Zarzadzania Uniwersytetu Wroctaw-
skiego®. Kwestionariusz obejmowal 4 analogiczne wersje: dla pielegniarek 50+,
pielegniarek wspoltpracujacych, przetozonych i pacjentéw. Celem bylo uzyskanie

5 Metoda zostata przygotowana przez zespot badawczy Instytutu Psychologii UWr., pod kie-
runkiem J. Stompér-Swiderskiej oraz seminarzystki Beate Jedryczek oraz Adrianne Bal.
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wynikow w ocenie 360°, czyli spojrzenie na dane zagadnienie z réznych perspek-
tyw. Metoda badawcza wersja dla pracownika, zawierata informacje na temat plci
i wieku badanych, wyksztalcenia, stanowiska pracy, lat pracy, pytano o obszar za-
wodowy i osobisty. Obszar zawodowy obejmowatl m.in.: ocen¢ wlasnych kompe-
tencji, relacje z pacjentami i wspotpracownikami, satysfakcje z pracy. Uwzgledniat
trzy komponenty postawy pracownika: zachowanie, emocje oraz ustosunkowania
poznawcze. Obszar osobisty dotyczyl m.in. petnionych rél w zyciu prywatnym,
najwiekszych osiggnieé, poczucia satysfakeji z zycia, kondycji psychofizyczne;.
Osoby badane zaznaczaly odpowiedzi na 4-stopniowej skali Lickerta bez punk-
tu neutralnego. W niektérych wersjach zastosowano réwniez odpowiedz ,,trudno
powiedz”, aby unikng¢ wymuszenia zdecydowanych odpowiedzi w kwestiach, kto-
re s3 moga by¢ mato znane danej grupie badanej. Kwestionariusz zawiera réwniez
zdania niedokonczone. Calos¢ obejmuje 37 rozbudowanych zagadnien.

Prezentowane wyniki badan koncentruja si¢ na wskazaniu parametrow zwigza-
nych z satysfakcja zawodowa Pielegniarek 50+. W badaniach wzi¢lo udzial 240
0s0b, w tym: 60 pielegniarek i potoznych w wieku 50+ (grupa ta bedzie dalej okre-
$lana wspdlng nazwa pielegniarki) oraz 60 oséb z grupy wspotpracownikéow, 60
przetozonych, 60 pacjentow Pielegniarek 50+.

Tab. 1. Rozktad liczebnosci grupy badanej w poszczegdlnych podgrupach

Grupa badana Liczebnos¢ pte¢ $rednia wieku | staz pracy w latach
grupy

K | M

Pielegniarki 50 + 60 57 | 3 54,6 31,3

Wspotpracownicy 60 51 | 9 32,7 10
Przetozeni 60 58 | 2 39,7 20,65
Pacjenci 60 44 | 16 32,7 -

razem 240 210 | 30

Zrédto: opracowanie wiasne

Dane zawarte w tabeli odzwierciedlajg charakterystyke populacji pielegniarek —
jest to zawod typowo kobiecy — w grupie 180 oséb bedacych pracownikami piele-
gniarstwa udzial w badaniu wzieto 14 mezczyzn. Bardziej wyrdwnaja grupa jesli
chodzi o pte¢ byli pacjenci, ktorzy wzieli udziat w badaniu.

W badaniu uzyskano wiele interesujacych rezultatow, w artykule zostang przed-
stawione niektdre z nich, tj. dotyczace: 1. oceny adekwatnosci wynagrodzenia
Pracownikéw 50+ do wykonywanej pracy, 2. oceny relacji Pracownikow 50+ ze
wspotpracownikami jako Zrédla satysfakeji, 3. poczucia docenienia przez praco-
dawce, 4. zapewnia godnych warunkéw pracy Pracownikom 50+ przez pracodaw-
ce, 5. umozliwienia Pracownikom 50+ rozwoju zawodowego przez pracodawce, 6.
nie ufajg pracodawcy, 7. poczucia bycia zrealizowanym w swojej pracy.
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Wykres 1. Zestawienie procentowe dotyczace oceny adekwatnosci wynagrodzenia
Pracownikéw 50+ do wykonywanej pracy

90,0%

80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,
122; | =l _ =il | l [
Pracownik 50+ Wspodtpracownik Przetozony Pacient
W zdecydowanie tak M raczej tak raczej nie zdecydowanie nie  mtrudno powiedzie¢

Zrédto: opracowanie wiasne

Pielegniarki 50 + zdecydowanie za mato zarabiajg — tak uwaza 88% pracownikéw
50+ oraz w nieco mniejszym stopniu wspolpracownicy i pracodawcy. Réwniez
ponad 70% pacjentow wyrazito takie przekonanie. Zarobki nalezg do kluczowych
czynnikéw zwigzanych z satysfakejg z pracy oraz poczuciem prestizu spolecznego
zawodu.

Wykres 2. Zestawienie procentowe dotyczgce oceny relacji Pielegniarek 50+ ze
wspotpracownikami jako Zrédta satysfakc;ji

70,0%

60,0%

50,0%
40,0%
30,0%
20,0%
10,0% I
0.0% O H [
Pracownik 50+ Wspdtpracownik Przetozony Pacjent
M zdecydowanie tak M raczej tak raczej nie zdecydowanie nie M trudno powiedzie¢

Zrédto: opracowanie wiasne

Zdecydowanie pozytywnie zostala oceniona relacja Pielegniarek 50+ ze wspolpra-
cownikami przez nie same (83,3%). Pozostate grupy badanych oceniajg ten czyn-
nik réwniez w wigkszosci pozytywnie, ale 38,3% mlodszych kolezanek uwaza, ze
te relacje nie s3 Zrédlem satysfakcji dla starszych kolezanek. Mozna z tego wnio-
skowag, iz ta relacja jest lepiej spostrzegana przez starsze pielegniarki.
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Wykres 3. Zestawienie procentowe dotyczace poczucia docenienia pracy Pielegnia-
rek 50+ przez pracodawce
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Zrédto: opracowanie wiasne

Najwyzsze poczucie doceniania Pielegniarek 50+ maja ich przetozeni (95% ocenia
zdecydowanie tak i raczej tak), natomiast znacznie mniej, bo 48% pielegniarek
na poczucie bycia docenianym przez swojego pracodawce, co oznacza, ze mniej
wiecej co druga osoba czuje si¢ niedoceniana w pracy. Wynik ten pokazuje roz-
biezno$¢ pomiedzy tym, jak pracodawca ocenia docenianie starszych pielegniarek
a jak same osoby zainteresowane to widzg.

Wykres 4. Zestawienie procentowe dotyczace zapewnia godnych warunkéw pracy

Pracownikom 50+ przez pracodawce

Pracownik 50+ Przetozony
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Zrédto: opracowanie wiasne

Pracodawcy majg prawie 100% przekonanie o zapewnieniu godnych warunkéw
pracy Pracownikom 50+, natomiast co 3 pielegniarka 50+ uwaza, ze tak nie jest.
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Wykres 5. Zestawienie procentowe dotyczgce umozliwienia pracownikom 50+ roz-
woju zawodowego przez pracodawce
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Zrédto: opracowanie wiasne

Przetozeni, prawie 100% badanych uwazaja, ze umozliwiaja pielegniarkom rozwdj
zawody, natomiast 30% starszych pielegniarek uwaza, ze pracodawca nie zapewnia
rozwoju zawodowego.

Wykres 6. Zestawienie procentowe dotyczgce odpowiedzi na pytanie czy Pracownicy
50+ nie ufajg swojemu pracodawcy
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Zrédto: opracowanie wiasne

Najwigksze obawy o brak zaufania do pracodawcy majg sami przetozeni Piele-
gniarek 50+ (ponad 61,8%). Taka opini¢ prezentuje 30% Pracownikéw 50+, za$
wspotpracownicy w 55% zauwazajg brak zaufania do pracodawcy przez starsze
kolezanki.
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Wykres 7. Zestawienie procentowe dotyczace odpowiedzi na pytanie czy Pracownicy
50+ czuja sie zrealizowani zawodowo
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Zrédto: opracowanie wiasne

Optymistycznym wydaje sie¢ wynik dotyczacy realizowania sie zawodowo pracow-
nikéw 50+. Same Pielegniarki 50+ w 93% czujg si¢ zrealizowane zawodowo i po-
dobnie sg spostrzegane w swoim $rodowisku pracy.

PODSUMOWANIE

Pielegniarki 50+ zdecydowanie za mato zarabiajg, jest to wynik przewidywalny.
Zdecydowanie pozytywnie zostala oceniona relacja Pielegniarek 50+ ze wspotpra-
cownikami, ta relacja jest lepiej spostrzegana przez starsze pielegniarki niz z per-
spektywy mlodszych kolezanek. Przelozeni deklaruja docenianie Pielegniarek 50+,
natomiast mniej wig¢cej co druga osoba czuje si¢ niedoceniana w pracy. Wynik ten
pokazuje rozbiezno$¢ ocen pomiedzy poszczegdlnymi grupami. Przetozeni wy-
razaja przekonanie o zapewnieniu starszym pielegniarkom godnych warunkéw
pracy i rozwoju zawodowego. Co trzecia osoba z grupy dojrzatych pielegniarek
nie podziela takiej opinii. Wigkszos¢ starszych pielegniarek (70% badanych) de-
klaruje zaufanie do swojego pracodawcy, a najwigcksze obawy o brak zaufania do
pracodawcy maja sami przelozeni (ponad 61,8%). Mimo réznych brakéw dostrze-
ganych przez Pielegniarki 50+ prawie wszystkie osoby badane (93%) czuja si¢ zre-
alizowana zawodowo. Jest to optymistyczny wynik, ktéry powinien motywowa¢
pracodawce od podnoszenia satysfakcji zawodowej swoich pracownikéw.

Biorac pod uwage powyzsze wyniki oraz doniesienia z badan nalezy uwrazliwi¢
pracodawcéw na promowanie kultury poszanowania pracownikow bez wzgledu
na wiek, oraz zachecanie do pracy zespolowej. Bardzo wazne jest wyrazanie uzna-
nia starszym pielegniarkom, jest to ich niezaspokojona, wazna potrzeba. Mene-
dzerowie pielegniarek powinni budowa¢ zaufanie oraz wspiera¢ otwartg komu-
nikacje. Starsze pielegniarki potrzebujg rowniez dostepu do dalszego ksztalcenia
i rozwoju w swoim zawodzie, ale w sposob uwzgledniajacy style poznawcze i typ
uczenia sie wlasciwe dla danej kohorty wiekowej. Nalezy przeanalizowaé wszyst-
kie aspekty warunkujgce pozostawanie starszych pielegniarek w pracy, szczegdlnie
jest to istotne dla pracodawcdow, ktorzy powinni mie¢ swiadomosé, jaka role petnia
pielegniarki w starzejacym sie spoleczenstwie.
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Praktyki HR organizacji jako szansa
celowego rozwoju wtasnego
potencjatu dla pracownikow w roznym
wieku / Organizational HR practices as
a chance of intentional development of individual
potential for different age workers

Abstract

An employee isn't a passive recipient of HR practices, but their active creator and participant. This essay
is about HR practices, understood not only as an organizational competence, but primarily as a chance
for intential development of personnel in different age groups.

It seems to be important because of demographical changes beeing observed, leading to coexistence of
a few generations of workers in a present labour market. An intentional development of one’s potential
is undestood as HRM crafting - taking active actions by employee in the field of percepted HR practices.
The results cannot be the basis for considering the age od employees as an issue that differentiate the
relationship between HR practices perception and HRM crafting.

Key words: HR practices; HRM crafting; personnel development; workers generations
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1. WSTEP

tarzenie sie spoleczenstwa jest faktem demograficznym w Europie. Warunki
S te tworza nowa sytuacje, pelna zaréwno mozliwosci, jak i wyzwan, bowiem

majg one daleko idacy wplyw na europejskie spoteczenstwo i gospodar-
ke. Przewiduje si¢, ze stosunek liczby oséb niepracujacych do 0séb pracujacych
wzroénie z 1,32 w 2010 r. do 1,47 w 2030 r., przy czym szczegdlnym wyzwaniem
dla adekwatno$ci spolecznej i stabilno$ci finansowej systemoéw opieki spotecznej
bedzie odsetek 0s6b w wieku emerytalnym. Liczba ludnosci w wieku produkcyj-
nym ma sie zmniejszy¢ i bedzie w coraz wiekszym stopniu obejmowacé starszych
pracownikéw'. Aby uniknaé ograniczenia potencjalu wzrostu Europy, koniecz-
nym bedzie zwiekszenie stopy zatrudnienia oraz wydluzenie zycia zawodowego.
Celem zintegrowanych dziatan krajéw unijnych bedzie: ,,(...) sprawi¢, ze wiecej
0s6b bedzie pracowal oraz zapewni¢, ze beda one pracowa¢ bardziej wydajnie
i dtuzej, wraz ze wzrostem $redniego trwania Zycia i lat zdrowego zycia” (Komu-
nikat Komisji Europejskiej z dnia 05.03.2014 : 10). Innymi slowy, praca bedzie
musiata by¢ zrownowazona w ciagu catego zycia cztowieka (Eurofound 2015).

Niniejsze badanie dotyczy praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, rozumianych
jako nie tylko jako kompetencja organizacji, ale przede wszystkim jako szansa
celowego rozwoju wlasnego potencjatu dla pracownikéw bedacych w réznym
wieku. Intencjonalny rozwéj indywidulanego potencjatu zidentyfikowany zostat
w niniejszym opracowaniu z HRM crafting, tj. podejmowaniem przez pracowni-
ka aktywnych dzialan na swoja rzecz w obrebie oddzialywan kadrowych. Anali-
za uzyskanych w badaniu wynikéw bedzie wktadem do rozwoju idei zarzadzania
pracownikami zréznicowanymi wiekowo.

2. PRAKTYKI ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
ORGANIZACJI JAKO SZANSA CELOWEGO ROZWOJU
WELASNEGO POTENCJALU DLA PRACOWNIKOW

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest wspdlczesnym podejsciem do realizacji
funkcji personalnej w organizacji, dzieki ktorej mozliwe jest dostosowanie cech
i kompetencji pracownikéw do strategii realizowanej przez organizacje, przy jed-
noczesnym zapewnieniu zaspokajania potrzeb pracownika przy konkretnych wa-
runkach zewnetrznych i wewnetrznych (Krol 2006). Ukierunkowane na zasoby
organizacji konkretne dzialania w obrebie planowania i podejmowania decyzji,
organizowania, kierowania ludzmi i kontrolowania majg skutkowa¢ sprawnym
i skutecznym realizowaniem celéw organizacji (Griffin 2004). Praktyki HR orga-
nizacji rozumiane by¢ moga za to jako konkretne zastosowanie dzialan zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Stanowig one kompetencje organizacji, ktéra wynikajac
z jej strategii, umozliwia zaréwno zwigkszanie organizacyjnej i pracowniczej efek-

1 Obecnie w krajach EU liczba oséb pracujacych w wieku 50-64 lata jest ponizej wskaznika dla
0s6b pozostajgcych w stanie zatrudnienia w przedziale wiekowym 29-45 lat. Dysproporcja ta
przyczynia sie po czesci do niezrealizowania na dzien dzisiejszy jednego z celéw postawio-
nych przez UE w Strategii Europa 2020, a mianowicie wskaznika zatrudnienia na poziomie
75% (Eurofound 2014).
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tywnosci (Paauwe 2009), jak rowniez rozwdj kapitatu ludzkiego firmy, bedac row-
nocze$nie wyrazem norm i wartoéci promowanych w organizacji (Griffin op. cit.).

Analiza badan dotyczacych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji
przeprowadzona Paauwego i Richardsona (1997), a nastepnie zrewidowana przez
Paauwego (2009) stanowila podstawe dla utworzenia klasyfikacji praktyk HR, za-
proponowanej przez Boon, Den Hartog, Boseliego i Paauwego (2011). Klasyfika-
cja ta stala sie za$ punktem wyjscia dla podziatu praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi, proponowanych przez zespét naukowcow z Uniwersytetu w Walencji
pod przewodnictwem J. M. Peiro.

Proponowana klasyfikacja dokonuje podziatu praktyk HR na dwie grupy - prak-
tyki skoncentrowane na kierownictwie oraz praktyki skoncentrowane na pracow-
nikach.

Praktyki skoncentrowane na kierownictwie dotycza dzialan podejmowanych
przez organizacyjny management, ktorych podmiotem sg zatrudnieni pracowni-
cy. W obrebie tej grupy wyrdznia si¢ kategorie praktyk takie jak:

o szkolenie i rozwdj — dzialania kierownictwa majace na celu szkolenie pracow-
nikéw oraz stwarzanie mozliwosci ich rozwoju zawodowego,

o warunkowos¢ wysokosci wynagrodzenia i systemy nagradzania - uzaleznia-
nie wysokoséci wynagrodzenia i rodzaju premii od efektéw pracy oraz obec-
no$¢ pakietéw socjalnych,

o zarzadzanie wydajnoscia — prowadzenie okresowej, sprawiedliwej i motywu-
jacej oceny pracy,

o  staranna rekrutacja i selekcja — rzetelnie przygotowane procedury selekcyjne
oraz mozliwo$¢ awansu wewnetrznego.

+  praktyki skoncentrowane na rozwigzaniu stosunku pracy - wsparcie podczas
procesu przejscia na emeryture oraz outplacement w przypadku redukcji za-
trudnienia.

Praktyki HR skoncentrowane na pracownikach to rozwigzania o charakterze orga-
nizacyjnym, ktérych podmiotem sg pracownicy. Wsérdd nich autorzy wyrdzniaja
kategorie (Boon et al., 2011; Peird):

o dobry system plac - rozumiany jako konkurencyjne wynagrodzenie powyzej
przecietnego na zajmowanych przez pracownikéw stanowiskach, jak réwniez
atrakcyjny system dodatkowych gratyfikacij,

o polityka kontraktowania — sposob zatrudnienia, rodzaj umowy, gwarantujacy
stabilno$¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia

o roznorodnos¢ i rownowaga praca—dom - elastyczno$¢ czasu pracy i stawia-
nych przed pracownikiem zadan.

Powyzsze kategorie grupuja dzialania organizacji, bedace elementami otoczenia

wewnetrznego organizacji, srodowiskiem funkcjonowania zatrudnionych w niej

pracownikéw (Griffin op. cit.). Odpowiednie wzajemne dopasowanie ich spo-
strzegania przez pracownikow jako spetniajacych oczekiwania oraz komplemen-
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tarnej oceny wilasnych mozliwosci sprostania wymaganiom organizacji, stanowig
warunek identyfikowania si¢ z organizacja (Czarnota-Bojarska 2010), poczucia
dobrego dopasowania do pracy oraz, co szczegélnie istotne z punktu widzenia
podejmowanego tematu, stanowi¢ moze podstawe dla kreowania warunkdw,
umozliwiajacych i wspomagajacych celowe dziatania pracownikéw w kierunku
wykorzystania mozliwosci stwarzanych przez organizacje dla rozwijania wlasnego
potencjatu (Boon et al. op. cit.). Powyzszy wniosek stanowi uzasadnienie skoncen-
trowania zaréwno badan, jak i refleksji teoretycznych na dzialaniach podejmowa-
nych przez organizacje w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, rozpoznanie
ich i diagnozowanie ich konsekwencji. Stanowi réwniez argument za analizg nie
tyle obiektywnie wystepujacych dziatan organizacji, lecz oddzialywan subiektyw-
nie spostrzeganych przez pracownikow, jako ze, jak wykazuja wskazuja badacze, to
nie praktyki HR jako takie wptywaja na wyniki organizacji, lecz ich spostrzeganie,

Praktyki HR uzna¢ mozna za jedng z kompetencji organizacji, ktérej odpowied-
nie wykreowanie zapewnia¢ moze spostrzeganie przez pracownika jednokierun-
kowosci celow i warto$ci wlasnych i organizacji, dajac podstawe dla budowania
poczucia dopasowania i przywigzania (Czarnota-Bojarska op. cit.). Stanowia one
réwniez instrument stwarzania przestrzeni dla dziatan wilasnych pracownikow,
stuzacych zaréwno ich wlasnemu rozwojowi, jak i zwigkszaniu efektywnosci orga-
nizacji (Boon et. al. op. cit.).

3. DZIALANIA PRACOWNIKOW W KIERUNKU ROZWOJU
WELASNEGO POTENCJALU W OBREBIE DZIALAN
KADROWYCH ORGANIZACJI

Mowigc o oddziatywaniach HR-owych wzgledem pracownika, dopuszczamy si¢
pewnego uproszczenia myslowego. W tej perspektywie bowiem pracownik widzia-
ny jest jedynie jako ,,obiekt” oddziatywan. I rzeczywiscie pracownik jest odbiorca
oddzialywan z zakresu zarzadzania personelem, najczesciej nie bedac decydentem
w tym zakresie. Jednakze praktyka pokazuje nam, ze pracownik nie jest pasywny,
lecz proaktywny, bowiem przyjmuje i realizuje praktyki HR kierowane do niego,
a takze niejednokrotnie sam je inicjuje (Petrou, Demerouti i Schaufeli 2015: 2).
Nie mamy watpliwosci, Ze kazdy pracownik organizacji indywidualnie ,,przykra-
wa’, czyli modyfikuje w indywidulany sposob prace zlecong mu do wykonania. Te
inicjowane dobrowolnie przez pracownika zachowania typu: poszukiwanie zaso-
béw i wyzwan, obnizanie wymagan, rozwijanie umiejetnosci, przyznawanie sobie
wigkszej autonomii, u ktérych podloza lezy regulacja wlasnej motywacji i pozio-
mu energii, nazywamy w jezyku angielskim job crafting i ujmujemy je ogdlnie, jako
przeksztalcanie specyficznych aspektow pracy przez pracownikéw w celu popra-
wy warunkoéw pracy (Petrou, Demerouti i Schaufeli 2015 : 2; Demerouti, Bakker
i Halbesleben 2015: 1).

Wylaniajac praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi jako kategorie odrebng od
charakterystyk pracy, zespot Peird postanowil ekstrapolowac zatozenia job crafting
na praktyki HR organizacji, tworzac zmienna HRM crafting, Analogicznie do mo-
dyfikowania pewnych aspektéw pracy przez pracownika, w przypadku tym mowi
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sie o podejmowaniu przez niego aktywnych dziatan na swoja rzecz w obrebie od-
dzialywan kadrowych. HRM crafting oznacza inicjowane przez pracownika zacho-
wania majace na celu uruchomienie, badz modyfikacj¢ pewnych aspektow praktyk
HR, wedlug wlasnych motywoéw i zainteresowan w celu optymalizacji wlasnych
warunkow pracy, realizowania wlasnych potrzeb, przy jednoczesnie mozliwym
proorganizacyjnym charakterze tych zachowan.

4. PROCEDURA BADANIA | CHARAKTERYSTYKA BADANEJ
PROBY

Badanie zostato przeprowadzone w okresie od marca do pazdziernika 2014 roku
na Gérnym Slasku. Badanie mialo charakter kwestionariuszowy i zostato prze-
prowadzone w siedzibach firm, bioracych w nim udziat. Uczestnictwo w badaniu
miato charakter dobrowolny.

Analizie poddano wyniki 123 pracownikéw umyslowych (w gléwnej mierze
administracji biurowej) dziewieciu przedsiebiorstw i instytucji réznej wielkosci
(m.in. kopalnie, Poczta Polska, Uniwersytet Slqski, biuro architektoniczne, restau-
racje).

Charakterystyke proby badawczej pod wzgledem wieku i plci przedstawia poniz-
sza tabela.

Tabela 1 Struktura proby badawczej ze wzgledu na wiek i pte¢

i Liczebnos¢
Ple¢ ;
ogblem

Kobiety Mezczyzni %

23
<35 lat 16 7
18,70%
70
35—-50 lat 54 16
56,90%
30
50 < lat 24 6
24,40%
Llc’zebnosc 94 29 123
ogolem
% 76,40%  23,60% 100%

Cho¢ grupy wiekowe poddane badaniu nie sa réwno liczne, mozna uzna¢ iz od-
daja proporcje liczebnosci charakterystyczng dla pracownikéw funkcjonujacych
na rynku pracy. Struktura plci oddaje zas stan zatrudnienia pracownikéw admi-
nistracji biurowe;j.
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5. METODY BADAWCZE

Przeprowadzone badanie miato charakter kwestionariuszowy. Badani ustosunko-
wywali sie do twierdzen za pomoca pieciostopniowej skali Likerta. W skiad baterii
weszly narzedzia do pomiaru percepcji praktyk HR organizacji oraz HRM crafting.

Badanie percepcji praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi zostalo wykonane za
pomoca kwestionariusza zaproponowanego przez Boon, Den Hartog, Boseliego
i Paauwego (2011), w wersji zrewidowanej przez Peiré w ramach dziatan projek-
towych.

Kwestionariusz sktada si¢ z dwudziestu czterech pozycji dotyczacych percepcji
wystepowania praktyk HR w zatrudniajacej badanego organizacji, kazdej ocenia-
nej na pieciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza organizacja w ogéle nie ofe-
ruje, a 5 organizacja oferuje w bardzo duzym stopniu. Pozycje testowe grupowane
sa w dwie skale, z ktorych kazda dzieli si¢ na kolejne podskale.

W skali Praktyki skoncentrowane na kierownictwie wyrdznione zostaty podskale:
szkolenie i rozwoj, warunkowo$¢ wysokosci wynagrodzenia i systemy nagradza-
nia, zarzadzanie wydajnos$cia, staranna rekrutacja i selekcja oraz praktyki skon-
centrowane na rozwigzaniu stosunku pracy. Wyniki dla poszczegolnych podskal
i catej skali oblicza si¢ poprzez wyciaggniecie $redniej arytmetycznej z ustosunko-
wan badanego do twierdzen obejmowanych dang skala.

W skali Praktyki skoncentrowane na pracowniku wyréznia si¢ podskale: dobry
system plac, polityka kontraktowania oraz rdznorodno$¢ i rébwnowaga praca—
dom. Wynik w podskalach i calej skali otrzymuje si¢ poprzez obliczenie sredniej
arytmetycznej z udzielonych przez badanego odpowiedzi na twierdzenia zawarte
w danej skali.

Analiza rzetelno$ci narzedzia zostata przeprowadzona poprzez obliczenie wspét-
czynnika Alfa Cronbacha, ktérego wartos¢ wynosi 0,92.

Kwestionariusz do pomiaru HRM craftingu zostal stworzony przez zesp6t Peird,
na podstawie analizy narzedzia do pomiaru Job craftingu autorstwa Tims, Bakkera
i Derksa (2011) i ekstrapolowania zawartych w nim twierdzen na praktyki zarza-
dzania zasobami ludzkimi organizacji.

Narzedzie sklada sie z dziewigciu pozycji testowych, do ktorych badany ustosun-
kowuje sie przy pomocy pieciostopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznacza nigdy, a 5
zawsze. Poszczegdlne itemy kwestionariusza dotycza spostrzegania przez pracow-
nika wlasnego dzialania w obrebie praktyk HR w zatrudniajacej go organizacji.

Wynik ogdélny kwestionariusza stanowi $rednia arytmetyczna wyloniona z odpo-
wiedzi na poszczegdlne pozycje testowe.

Rzetelno$¢ narzedzia zostata sprawdzona poprzez obliczenie wspolczynnika Alfa
Cronbacha, ktéry wynosi 0,82.
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6. WYNIKI BADANIA

W badaniu postanowiono zweryfikowa¢ zwigzki pomiedzy percepcjg stosowania
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, a deklarowanym wykazy-
waniem dziatan craftingowych w ich obrebie przez pracownikow.

Jako, ze zaréwno spostrzeganie praktyk HR jak i HRM crafting nie przyjmuja
rozktadu zgodnego z rozkladem normalnym (test normalnoséci Shapiro-Wilka -
p<0,05), site zwiagzku pomiedzy percepcja praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
organizacji a HRM craftingiem sprawdzono za pomocg wspotczynnika korelacji
rang Spearmana.

Analizy rozpoczeto od sprawdzenia sity zwigzku badanymi zmiennymi, z uwzgled-
nieniem podziatu na kategorie wiekowe, czego wyniki prezentuja tabele 2 i 3.

Tabela 2 Korelacje rang Spearman’a pomiedzy percepcjg praktyk HR skoncentrowa-
nych na kierownictwie a HRM crafting z podziatem na grupy wzgledem wieku

HRM HRM  HRM
crafting crafting crafting
(<35 (35-50) (50<)

Szkolenie i rozwoj 0,21 0,15 0,26
Warunkowos$¢ wysokosci

wynagrodzenia i systemy 0,45% 0,17 0,24
nagradzania

Zarzadzanie wydajnos$cig 0,36 0,21 0,05

Staranna rekrutacja i selekcja  0,57**  0,24* 0,37*

Praktyk¥ skor.lcentrowane 0.49* 0.16 0.30
na rozwigzaniu stosunku pracy
Praktyki skoncentrowane

na kierownictwie

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

0,37 0,18 0,36

Zestawienia pokazuja site badanych zwigzkdéw w przy podziale na grupy wiekowe.
W tabelach widoczne sg istotne statystycznie zwigzki pomiedzy percepcja praktyk
HR a HRM craftingiem. Zdecydowano si¢ na poddanie wykazanych korelacji te-
stowi istotno$ci roznic pomiedzy dwoma wspotczynnikami korelacji, aby spraw-
dzi¢, czy réznice w zakresie sity zwigzkow pomiedzy zmiennymi w réznych gru-
pach wiekowych sa istotne statystycznie.
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Tabela 3 Korelacje rang Spearman’a pomiedzy percepcja praktyk HR skoncentrowa-
nych na pracowniku a HRM crafting

HRM HRM  HRM
crafing crafting crafting
(<35) (35-50) (50<)

Dobry system plac 0,41 0,14 0,18

Polityka kontraktowania 0,46* 0,05 0,05

Réznorodno$¢ i rownowaga 0.19 016 0,50
praca-dom

Praktyki skoncentrowane 0,43% 0,14 0,35
na pracowniku

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Wykonana analiza ukazala, iz widoczne w tabelach réznice w sile korelacji po-
miedzy tymi samymi parami zmiennych w przypadku réznych grup wiekowych
s3 nieistotne statystycznie (test istotnosci roznic pomiedzy wspétczynnikami ko-
relacji we wszystkich przypadkach skutkuje wynikiem p > 0,05). Pozorne réznice
wystepowaé moga z racji znacznej réznicy w wielkosci badanych préb, badz tez
braku interakeji badanych zmiennych z wiekiem w oczekiwanym zakresie. Wyniki
te odczyta¢ mozna jako sugestie, iz najbardziej trafna bedzie interpretacja wspot-
czynnikow korelacji w zakresie badanych zmiennych dla catej badanej populacji,
bez podzialu na grupy wiekowe.

Tabela 4 Korelacje rang Spearman’a pomiedzy percepcja praktyk HR skoncentrowa-
nych na kierownictwie a HRM crafting

. Warunkowo$¢ wysokosci . Staranna  Praktyki skoncentrowane Praktyki
Szkolenie wy Zarzadzanie . W L. s
. .. Wynagrodzenia i systemy . rekrutacja  na rozwigzaniu stosunku  skoncentrowane
irozwoj . wydajno$cia . : . .
nagradzania iselekcja pracy na kierownictwie
HRM
. 0,27* 0,22** 0,19 0,38*** 0,28" 0,30"**
crafting

*p<0,05; **p<0,01; **p<0,001

Analiza korelacji wskazuje na umiarkowanie silne, istotne statystycznie zwigzki
HRM craftingu z percepcja praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi skoncentro-
wanymi na kierownictwie. Najsilniejsze zwiazki dotycza rzetelnosci procedur re-
krutacyjnych i selekcyjnych, wraz z mozliwo$cig wewnetrznych awanséw w orga-
nizacji oraz praktyk skoncentrowanych na rozwigzaniu stosunku Stabsze zwigzki
HRM craftingu odnotowano w przypadku uzalezniania plac od efektywnosci oraz
$rodkéw zarzgdzania wydajnoscia.
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Tabela 5 Korelacje rang Spearman’a pomiedzy percepcja praktyk HR skoncentrowa-
nych na pracowniku a HRM crafting.

Réznorodnosé Praktyki
irownowaga skoncentrowane
praca-dom  na pracowniku

Dobry Polityka
system plac  kontraktowania

HRM crafting 0,22* 0,16 0,32*** 0,29***

*p<0,05; **p<0,01; **p<0,001

Analiza zwigzkow percepcji wystepowania praktyk HR skoncentrowanych na pra-
cowniku z dziataniami ukierunkowanymi craftingowymi pokazata umiarkowanie
silne zwigzki pomiedzy HRM craftingiem, a roznorodnoscig wykonywanych dzia-
tan, elastycznoscig czasu pracy i zrownowazeniem praca-dom. Mniejsze znaczenie
zdaje si¢ mie¢ dobry system ptac. Nie potwierdzono zwigzkéw HRM craftingu ze
sposobami kontraktowania w organizacji, rozumianymi jako rodzaj umowy o za-
trudnienie.

7. DYSKUSJA

»Przykrawanie” praktyk HR wydaje si¢ w oczywisty sposdb wigzaé z percepcja
tychze praktyk w organizacji. Ogélnym wnioskiem ptynacym z badania jest istot-
ny pozytywny zwigzek pomie¢dzy badanymi zmiennymi - im praktyki HR-owe
oceniane sg przez pracownikow jako bardziej: staranne, profesjonalne, sprawie-
dliwe czy korzystne, tym wiecej wykazuja oni zachowan craftingowych. Inicjowa-
nie przez pracownika zachowan majacych na celu uruchomienie, badz modyfika-
cje pewnych aspektoéw praktyk HR, wedlug wlasnych motywéw i zainteresowan
w celu optymalizacji wlasnych warunkdéw pracy i realizowania wlasnych potrzeb
(przy utrzymaniu ich proorganizacyjnego charakteru), najsilniej zwigzane jest
z pozytywna oceng procedur selekcyjnych i mozliwosciami awansu wewnetrzne-
go. Wigza¢ si¢ moze z wzmocnieniem podejmowanych dziatan réwniez motywa-
cja wewnetrzng - mozliwoscia rozwoju kariery w obrebie organizacji.

Silne zwigzki HRM craftingu pojawiaja si¢ rowniez w relacji z réznorodnoscig za-
dan, elastycznoscig pracy i rownowagg praca - dom. Korelacje te popiera¢ moga
teze o koniecznosci rownowazenia zycia zawodowego i prywatnego dla wykazania
przez cztowieka pelni potencjatu w pracy. Elastyczna praca zapewnia¢ moze row-
niez przestrzen dla dzialan craftingowych.

Biorac pod uwage funkcjonowanie dzisiejszego rynku pracy, jak réwniez stope
bezrobocia, szczegélnie istotny dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi jest
zwigzek HRM craftingu z praktykami skoncentrowanymi na rozwigzaniu stosun-
ku pracy. Niezaleznie od wieku, dziatania te wigza si¢ istotnie pozytywnie z or-
ganizacyjng proaktywno$cig pracownikow. Zwiazek ten wynika¢ moze z praw-
dopodobnej percepcji zaspokajania przez organizacje pracowniczej potrzeby
bezpieczenstwa - w niestabilnych warunkach zatrudnienia, przy perspektywie
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dlugotrwalego bezrobocia, cztowiek spostrzega swoje miejsce pracy jako zrodto
wsparcia w kryzysie, ktore zapewni mu pomoc w adaptacji do nowych warunkéw,
jak réwniez wesprze w dzialaniach umozliwiajacych wyjscie z impasu. Przekona-
nie takie sprzyja¢ moze swobodzie wykonywania dzialan craftingowych w organi-
zacji przez pracownikéw mogacych zosta¢ narazonymi na utrate pracy.

W kontekscie zachowan typu HRM crafting wiek okazal sie by¢ zmienna nie réz-
nicujacg pracownikow w sposob istotny. Prawdopodobnie wlasciwosci osobowo-
$ci pracownika, jego sytuacja psychofizyczna oraz ilo$¢ i jako$¢ doswiadczanych
praktyk HRM beda mialy wigksze znaczenie dla jego proaktywnych zachowan
w obrebie tychze praktyk, niz ilos¢ lat wynikajacych z jego metryki. Fakt ten moze
réwniez przemawiac za brakiem istotnych réznic pomiedzy wspotczynnikami ko-
relacji pomiedzy dwiema zmiennymi w réznych grupach wiekowych.

Wyniki zaprezentowanego badania wzmacniaja ogolne przekonanie o konieczno-
$ci promowania dobrych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji,
ze szczegblnym uwzglednieniem zarzadzania réznorodnoscig. Podkresli¢ nalezy
jednak, iz istotne wydaje si¢ by¢ skupianie sie nie jedynie na zréznicowaniu wie-
kowym pracownikoéw, lecz na roznicach indywidualnych miedzy nimi (w zakresie
cech osobowosci, wlasciwosci temperamentu, potencjatu intelektualnego, czy tez,
co wydaje sie w przypadku prezentowanych badan najbardziej istotne, rodzaju
motywacji, ktérym pracownik sie kieruje). Uzyskane wyniki pozwalaja na podkre-
$lenie wagi praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji dla stwarzania wa-
runkéw umozliwiajgcych pracownikom aktywne dzialania, przynoszace korzys¢
zaréwno im samym, jak i organizacji.

8. PODSUMOWANIE

Zmiany demograficzne dotykajace spolteczenstwa wymuszajg na ludziach i orga-
nizacjach nieustanng adaptacje do niestabilnych warunkéw otoczenia. Fakt ten
wskazuje na konieczno$¢ wzajemnego wzmacniania potencjalu czlowieka i orga-
nizacji, w kierunku zwiekszania zasobow i efektywnosci. Ukazane badania wska-
zujg, ze Srodkiem zapewniajgcym mozliwo$¢ rozwoju zaréwno cztowieka, jak
i jego miejsca pracy, moga by¢ praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi organi-
zacji.
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