Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.
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Klimat organizacyjny wobec zarzadzania wiekiem

Wobec dynamicznych przemian demograficznych rynku pracy zjawisko zarzadzania
wiekiem zyskuje na popularnosci, stajac si¢ przedmiotem licznych badan. Poszuku-
jac uwarunkowan czestosci stosowania rozwiazan z zakresu zarzadzania wiekiem,
W niniejszym opracowaniu uwage zwrécono na typy klimatu organizacyjnego. W
przyjetych zalozeniach uwzgledniono koncepcje klimatu organizacyjnego Kolba,
ktory wyrdznil trzy jego typy: autokratyczny, wspierajacy, posredni. Do diagnozy
klimatu organizacyjnego, w mysl jej teoretycznych zalozen zastosowano Kwestio-
natiusz Klimatu Organizacyjnego (KKO, w polskiej adaptacji Stanistawa Chelpy).
Drugim wykorzystanym narzedziem byla ankieta wlasna — twierdzenia dotyczyly
stosowanych praktyk organizacyjnych (ergonomia miejsca pracy, organizacja pracy,
prozdrowotne, prorozwojowe, okoloemerytalne dzialania pracodawcy). Zbadano
395 oséb pracujacych, 233 kobiety i 162 mezezyzn.

Stowa kluczowe: klimat organizacyjny (organizational climate), zarzadzanie wiekiem (age management),
praca (work), organizacija (organigation)

Wprowadzenie

Zarzadzanie wickiem to termin, ktéry coraz czesciej bywa uwzgledniany w charakte-
rystyce zjawisk organizacyjnych zwiazanych z przemianami demograficznymi popula-
¢ji pracowniczej. Jego znaczenie nawigzuje do koncepcji zarzadzania réznorodnoscia
(Litwinski, Sztanderska, 2010, s. 3) i jest okreslane jako ,,dynamiczny zestaw przepisow,
metod, instrumentéw itp. dotyczacych zdolnosci do pracy (workability) 1 zatrudnienia
(employability), przyczyniajacych si¢ do ekonomicznej i spotecznej produktywnosci
w ciggu calego zycia oraz umozliwiajacych pracownikom w kazdym wieku prowadze-
nie zdrowego zycia, wlacznie z okresem emerytalnym” (Woszczyk, 2013, s. 34).
Zarzadzanie wiekiem jest bezposrednio zwiazane ze strategiami zarzadzania za-
sobami ludzkimi; pozostaje zalezne od struktury organizacji, jej strategii oraz kul-
tury organizacyjnej, ktorej elementy (normy, wartosci, wzorce zachowan), tworzac
klimat przyjazny dojrzalym pracownikom, moga wspieraé¢ atmosfere réwnoupraw-
nienia 1 réznorodnosci (Kotodziejezyk-Olczak, 2014, s. 44). Sugeruje si¢ (Rogozin-
ska-Pawelczyk, 2014, s. 20), by zarzadzanie wiekiem analizowac z trzech perspektyw:
$wiadomosci, jaka charakteryzuje przedstawicieli organizacji w kwestii zarzadzania
wiekiem; struktury, proceséw i obowigzujacych procedur, mogacych decydowaé
o zaistnieniu zjawiska dyskryminacji, (de)faworyzacji poszczegélnych grup wieko-
wych; postaw, zachowan i celéw stawianych przez organizacj¢ w kwestil zarzadza-
nia wiekiem, ksztaltowanych zaréwno przez stopien §wiadomosci pracownikow, jak
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i zakres oraz jako$¢ rozwigzan systemowych. Ten sposéb myslenia o zjawisku za-
rzadzania wiekiem, jego uwarunkowaniach, wyraznie koresponduje z zatozeniami
przyjetymi w niniejszym opracowaniu. Ksztaltowanie klimatu pracy wymaga bo-
wiem dojrzalego zaangazowania, $wiadomosci znaczenia poszczegdlnych jego
czynnikéw dla calosci atmosfery pracy oraz ich wplywu na postawy, zachowania,
emocje uczestnikow organizacji. Z jednej strony klimat organizacyjny modeluje mo-
tywacje pracownikow, ich efektywnosé, stopient zespotowosci, a z drugiej — stanowi
odzwierciedlenie ich satysfakcji, cech podmiotowych, osiagnieé, korzysci oraz orga-
nizacji pracy (Mikuta, 2000, s. 35-30).

Znaczenie klimatu organizacyjnego jako istotnego uwarunkowania zréznicowa-
nych zjawisk zachodzacych w firmie' sktania do zbadania jego roli wobec stoso-
wania rozwigzan z obszaru polityki wickowej. W niniejszym opracowaniu przyjeto
stanowisko Kolba, ktéry definiuje klimat organizacyjny jako ,,spostrzegang przez
pracownikéw sytuacje organizacyjna, wynikajaca z procesu interakeji zachodzacej
migdzy nimi a organizacja” (Chelpa, 1993, s. 379). Konfiguracja wyréznionych
przez autora komponentéw analizowanego zjawiska (odpowiedzialno$é, wymaga-
nia, nagrody, zorganizowanie, poczucie ciepla i poparcia, kierowanie) tworzy spe-
cyficzny typ klimatu organizacyjnego. W klimacie wspierajacym pracownik realizuje
wysoce angazujace, stymulujace zadania, doskonalace jego rozwoj zawodowy; po-
nosi osobistg odpowiedzialnos¢ za ich realizacje, doswiadczajac jednoczesnie mery-
torycznego 1 emocjonalnego wsparcia ze strony przetozonego, wspotpracownikow.
Autokratyczny klimat organizacyjny charakteryzuje si¢ mato sprecyzowanymi, nie-
jasnymi wymaganiami, niewyzwalajacymi poczucia odpowiedzialnosci; pracownicy
funkcjonuja w braku zaufania i wzajemnego wsparcia, nie akceptuja przetozonych,
sa im nieprzychylni, przeciwstawiaja si¢ poleceniom, podwazaja ich autorytet. Kolb
wyréznia takze forme posrednia migdzy klimatem autokratycznym a wspierajacym,
charakteryzowang przez brak jednoznacznych regut postepowania (Chelpa, 1993).

1 Klimat organizacyjny stanowi przedmiot badan teoretykéw i praktykdw organizacji (IKar-
wowski, Pawlowska, 2009; Kozusznik, 1998; Lipifiska-Grobelny, 2007; Syper, 2006; Ziaja-Guzy,
2008). Rezultaty dotychczasowych badan dowodza, iz klimat organizacyjny to istotne uwarunko-
wanie szeregu zjawisk organizacyjnych zachodzacych w firmie; decydujacy czynnik dobrostanu
pracownikéw (Lubrarska, 2014), zadowolenia z pracy, przywiazania do organizacji (Adenike,
2011; Jyoti, 2013), wypalenia zawodowego, mobbingu (Lubranska, 2011; Swictochowski, 2008),
stresu roli zawodowej (Lipiniska-Grobelny, Stopa, 2007), radzenia sobie ze stresem (Swigtochow-
ski, 2007; 2008), postaw pracownikow wobec zmian (Wolan-Nowakowska, 2007), stylu sprawo-
wania wiadzy (Loboda—Swiqtczak, 2007), komunikacji w srodowisku pracy (Lipidska-Grobelny,
2007; 2010). Wyniki analiz wskazuja na obecnos$¢ zwiazkow miedzy réznymi wymiarami klimatu
organizacyjnego a kreatywnymi zachowaniami pracownikéw (Lipowska, 2013; Mockatlo, 2012).
Klimat organizacyjny odniesiono réwniez do zawodowego funkcjonowania starszych pracow-
nikéw. Wnioskuje sig, iz sprzyjajacy im klimat organizacyjny zwiazany jest z ich organizacyjnym
zaangazowaniem, absencja chorobowa, fluktuacija, efektywnoscia, stresem, réwnowaga praca —
dom (Mockatto, 2015).
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Materiat i metody

W niniejszym opracowaniu, odwolujac si¢ do przestanek teoretycznych i empi-
rycznych, okreslono zakres relacji miedzy typem klimatu organizacyjnego a ana-
lizowanymi aspektami zarzadzania wickiem. Badania mialy charakter eksplorujacy.
W podjetym problemie badawczym przyjeto zalozenie, iz w klimacie wspierajacym,
z wysokim udzialem czynnika spotecznego, nacechowanym zrozumieniem, akcep-
tacja, takze dla réznorodnosci (w tym réznorodnosci wickowej), cz¢stosé rozwiazan
w obszarze zarzadzania wiekiem bedzie wyzsza. Z kolei w klimacie autokratycznym
zwiazanym ze wzajemna niskg przychylnos$cia otoczenia, ograniczonym wsparciem
spotecznym, powszechno$¢ pozytywnych przejawéw polityki wiekowej (dziatan
w plaszczyznie zarzadzania wiekiem) bedzie nizsza. Wobec powyzszych zalozen
sformutowano hipotez¢ badawcza, bedaca ukierunkowaniem dla prowadzonych
analiz:

H1. Typ klimatu organizacyjnego stanowi czynnik rognicujacy akres stosowanych praktyk
g obszarn arzqdzania wiekiem w organizaci. W klimacie wspierajacym obserwuje si¢ wyzszy
udzial rozwiqzan 3 zakresn Zarzqdzania wiekiem niz 1w typie klimatu autokratyeznego.

Zbadano 395 os6b pracujacych?, 233 kobiety (59%) i 162 mezczyzn (41%),
w wieku 20—64 lata (M = 34,97, SD = 12,19), ze stazem pracy 1-45 lat; (M = 12,98,
SD = 11,97), zréznicowanym wyksztalceniem: podstawowe n = 1, zasadnicze n = 18,
§rednie n = 107, studia licencjackie n = 130, studia magisterskie n = 111, studia
podyplomowe n = 28. W badanej populacji 126 respondentéw (31,9%) byto aktyw-
nych w sferze budzetowej, a 269 (68,1%) — w pozabudzetowej. Respondenci byli za-
trudnieni w przedsigbiorstwach: mikro n = 88 (22,3%), mate n = 91 (23%), $rednie
n = 87 (22%), duze n = 129 (32,7%), na stanowisku: kierowniczym n = 53 (13,4%),
wykonawczym n = 208 (52,7%), specjalisty n = 134 (33,9%). Swoja prac¢ badani
opisali jako: raczej fizyczna n = 102 (25,8%), raczej umyslowa n = 293 (74,2%).

Typ klimatu organizacyjnego okreslono z wykorzystaniem Kwestionariusza
Klimatu Organizacyjnego Kolba (w polskiej adaptacji autorstwa S. Chelpy, 1993).

2 Badania realizowano w latach 2014-2015. Osoby badane pochodzily z terenu woje-
woédztwa t6dzkiego (wedlug danych statystycznych <www.stat.gov.pl> wskaznik zatrudnienia
w wojewodztwie t6dzkim jest poréwnywalny do wskaznika ogélnego, krajowego, co uprawnia
do wnioskowania o reprezentatywnosci badanej populacji). Prezentowane rezultaty badad sa
fragmentem szerszego projektu badawczego poswigconego zrdznicowaniu psychospotecznego
i zawodowego funkcjonowania przedstawicieli réznych pokolent. Kryterium doboru préby stano-
wila przynaleznos¢ badanych oséb do odmiennych etapdéw dorostosci. Kazdy z respondentow
zostal objety badaniem w kierunku oceny satysfakeji z pracy, z zycia, Zrodel stresu zawodowego,
wartosci realizowanych w pracy zawodowej, interferencji obszaréw praca — dom, klimatu organi-
zacyjnego. W badaniach uwzgledniono réwniez aspekty organizacyjne, uzyskujac dane dotyczace
praktyk w prowadzonej w firmach polityce wickowe;.
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Struktura KKO obejmuje sze$¢ pozycji testowych, ktére stanowia doktadnie zdefi-
niowane pojecia odnoszace si¢ do warunkéw pracy (odpowiedzialnosé, wymaga-
nia, nagrody, zorganizowanie, poczucie ciepla i poparcia, kierowanie), oceniane na
10-punktowej skali (1 — minimalne nat¢zenie; 10 — maksymalne natezenie). KKO to
narzedzie jednowymiarowe, znormalizowane (normy stenowe), charakteryzowane
przez satysfakcjonujace parametry psychometryczne. Wyniki najnizsze (przedzial
1-4 sten) wskazujg na klimat autokratyczny, przedzial 5-6 sten — klimat posredni,
przedzial 7-10 sten (najwyzsze wyniki surowe) to klimat wspierajacy (Chelpa, 1993).
Dane dotyczace polityki wiekowej w firmach uzyskano poprzez zastosowanie ankie-
ty wlasnej. Pozycje z ankiety byly reprezentatywne dla gtéwnych obszaréw zarza-
dzania wiekiem: planowanie zatrudnienia, zwigkszanie kapitatu ludzkiego, tworze-
nie warunkow pracy, koniczenie zatrudnienia (Litwinski, Sztanderska, 2010). Tres¢
poszczegdlnych twierdzen z ankiety zawarto w tabelach wynikéw badan wlasnych
(w dalszej czescl niniejszego opracowania). W badaniu wykorzystano réwniez me-
tryczke (zebrane informacje umozliwily stworzenie socjodemograficznej charakte-

rystyki badanej populacji).

Wyniki badan

W kolejnych tabelach (1-5) zaprezentowano uzyskane rezultaty w obszarach: or-
ganizacji 1 warunkéw pracy, kariery i rozwoju zawodowego, polityki szkoleniowej
i dziatan proedukacyjnych, ochrony, promocji zdrowia, bezpieczeistwa pracy, dzia-
tan okoloemerytalnych warunkowanych zréznicowaniem klimatu organizacyjnego’.

Rozklad wynikéw wskazuje, iz typ klimatu organizacyjnego to w opinii respon-
dentéw istotny czynnik réznicujacy stosowanie elementéw zarzadzania wickiem
w organizacii i warunkach pracy (jedynie dla twierdzenia: ,,W mojej firmie sg two-
rzone zespoly pracownicze zréznicowane wiekowo”, nie uzyskano wymaganej
istotnosci statystycznej p = 0,460). Otrzymane rozwigzania dowodza, iz w firmach
z dominujacym wspierajacym typem klimatu organizacyjnego prowadzi si¢ dziala-
nia wyréwnujace szanse zgodnie z potrzebami, predyspozycjami, mozliwosciami
psychofizycznymi pracownikéw, wyznaczanymi przez etap zycia, sytuacje zawo-
dowa 1 osobista. To szczegdlnie wazne dla jakosci funkcjonowania zawodowego
i dobrostanu dojrzatych pracownikéw. Obserwowane po 45. roku Zycia obnizanie
si¢ wydolnosci i sprawnosci psychofizycznej powoduje, iz zmianie ulegaja jednost-
kowe mozliwosci wykonywania pracy (Bugajska, Makowiec-Dabrowska, 2005, s. 4).

3 Rozktad klimatu organizacyjnego w badanej populacji: 23,8% respondentow okreslito
klimat panujacy w ich organizacji jako autokratyczny, 36,5% — jako posredni, 39,7% — jako wspie-

rajacy.
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Aby nie powodowaé wzrostu obciazen praca, zmianom tym powinien towarzyszy¢
spadek wymagan zawodowych. Zmiana warunkéw pracy, redukcja obciazen zawo-
dowych sprzyja zachowaniu zdrowia przez pracownika, zapobiega wykluczeniu go
z aktywnosci (Bugajska 1 wsp., 2010, s. 60). Wyniki badan realizowanych w ramach
programu ,,Poprawa bezpieczenstwa i warunkéw pracy” wskazuja, iz w 48% zbada-
nych firm wykonuje si¢ przeniesienia mi¢dzy stanowiskami z zachowaniem dotych-
czasowego wynagrodzenia, w blisko 45% sa prowadzone modyfikacje stanowisk
w kierunku ich lepszego dopasowania do potrzeb, mozliwosci starszych pracowni-
kow, w 33% przedsigbiorstw pracownicy sa pytani o ich potrzeby co do organizacji
i warunkow pracy (Zarzadzanie wiekien...).

Tabela 1. Organizacja i warunki pracy wobec ztéznicowania typu klimatu

organizacyjnego — procentowy rozktad wynikow

Aspekty zarzadzania wiekiem Klimat organizacyjny (%) Test y2
Autokra- | Posredni | Wspiera-
tyczny jacy

W mojej firmie sa tworzone nigdy 19,5 40,7 39,8 ¥2 = 5,648
zespoly pracownicze ztoznicowane | o | 30 ¢ 353 34.1 p = 0,466
wiekowo ’ ’ ’

czesto | 23,1 36,6 40,3

zawsze | 24,5 28,3 472
W mojej firmie sa prowadzone nigdy 32,6 35,7 31,8 x2 = 33,207
dziatania pozwalajace na wyrow- tzadko | 282 396 322 p =10, 000
nywanie szans starszych pracow- : - -
nikéw czgsto 8,7 35,9 55,4

7ZaWSsze 8,0 24,0 68,0
W mojej firmie starsi pracownicy | nigdy 36,7 32,7 30,6 x2 = 28,436
sa ekspertami, autorytetami dla radko | 30.1 38.5 314 p = 0,000
mlodszych pracownikow ’ ’ ’

czesto | 154 39,5 45,1

zawsze | 14,3 14,3 71,4
W mojej firmie obowiazki zawodo- | nigdy 28,3 40,2 31,5 ¥2 = 13,997
we i obciazenie praca dostosowuje |y [ 53 38 4 38 4 p = 0,030
si¢ do zmieniajacego si¢ wicku = = =
pracownikéw, do ich zmieniajacej | cz¢sto | 20,8 28,6 50,6
si¢ wydolnosci zawsze | 7,1 21,4 71,4
W mojej firmie stosuje si¢ rozwig- | nigdy 45,6 29,4 25,0 x2 = 55,588
zania uelastyczniajace zatrudnie- tzadko | 27.8 437 28.5 p = 0,000
nie zaleznie od indywidualnych . ’ ’ ’
potrzeb pracownikéw czgsto | 13,4 37,8 48,8

Zawsze 8,2 20,4 7,4

Zrédto: wyniki badan whasnych
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Aspekt jednostkowo zréznicowanych potrzeb pracownikéw, rozpatrywany w kon-
tekscie rozwiazan uelastyczniajacych zatrudnienie, pozostaje w bezposredniej relacji
do specyfiki pokoleniowej. Indywidualno$¢ preferencji wobec elastycznosci czasu
i form pracy jest bowiem szczegdlnie widoczna wobec zréznicowania generacyj-
nego populacji pracowniczej 1 odmiennych preferenciji poszczegélnych pokolen.
Starsi pracownicy beda oczekiwaé wigkszej elastycznosci spowodowanej koniecz-
noscia opieki nad wspoétmatzonkiem, po$wigcenia czasu na wiasna rehabilitacje,
czy rekonwalescencje (Kolodziej-Durnas, 2015, s. 255). Zauwaza si¢ (Kubiak,
2014, s. 59), iz przedstawiciele pokolenia X (czyli urodzeni w latach 1960-1980)
nie sg zainteresowani pracg w standardowych godzinach. Dla tej grupy wiekowej
bardziej warto§ciowym rozwigzaniem jest elastyczny czas pracy, swoboda wykony-
wania pracy, telepraca. Zestawienie oczekiwan pracownikéw wobec miejsca pracy
(Kolodziejczyk-Olczak, 2014, s. 135; Smolbik-Jeczmieni, 2013, s. 91) wskazuje, iz
elastyczna praca ma rowniez istotne znaczenie dla mlodszego pokolenia (ponizej
30 lat). Potwierdzaja to tez inne badania (Stachowska, 2012) — elastyczny czas pracy
byl wyszczegdlniony jako pozadany atrybut przyszlej pracy zawodowe;j.

Tabela 2. Kariera i rozwdj zawodowy wobec zréznicowania typu klimatu

organizacyjnego — procentowy rozkltad wynikow

Aspekty zarzadzania wiekiem Klimat organizacyjny (%) Test 2
Autokra- | Posredni | Wspiera-
tyczny jacy
W mojej firmie w ocenie pracow- | nigdy 47,8 34,8 17,4 x2 = 73,537
nika zwraca si¢ uwage na jego tradko | 521 30,9 15.0 p = 0,000
wiedze, umiejetnosci i doswiadcze- ’ B ’
nie, a nie na jego wiek. czesto | 21,2 40,6 38,2
7Zawsze 7,5 33,5 59,0
W mojej firmie wlasciwie korzysta | nigdy 357 57,1 7,1 x2 = 88,873
si¢ z wiedzy, umiejetnosci i do- adko | 58.6 357 57 p = 0,000
$wiadczenia pracownika, niezalez- d ‘ ’
nic od jego wicku. czesto | 18,8 39,6 41,7
zawsze | 10,1 294 60,5
W mojej firmie decyzje o awansie | nigdy 56,0 28,0 16,0 x2 = 75,772
pracownika sa podejmowane zalez- |y | 479 352 16.9 p = 0,000
nie od jego kompetencji, ’ ’ :
2 nie od wieku. czesto | 22,0 42,8 35,2
Zawsze 7,9 31,4 60,7

Zrédlo: wyniki badad whasnych
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Otrzymane wyniki dowodza, iz respondenci, ktérzy okredlili klimat panujacy
w ich firmach jako wspierajacy, zdecydowanie czesciej niz w klimacie autokratycz-
nym mogg liczy¢ na dziatania podtrzymujace i ksztaltujace przebieg rozwoju zawo-
dowego (dotyczy to sfery oceny pracowniczej, $wiadomego wykorzystania wiedzy,
umiejetnosci 1 doswiadczenia pracownika oraz mozliwosci awansu zawodowego,
z uwzglednieniem kryterium kompetencji i jednostkowej efektywnosci). W klimacie
wspierajacym widoczna jest dbalo$¢ o zasoby personalne, indywidualne ksztaltowa-
nie $ciezek karier pracowniczych.

Tabela 3. Szkolenia i dzialania proedukacyjne wobec zréznicowania typu

klimatu organizacyjnego — procentowy rozktad wynikdw

Aspekty zarzadzania wiekiem Klimat organizacyjny (%0) Test 2
Autokra- | Poéredni | Wspiera-
tyczny jacy
W mojej firmie dba si¢ o doskona- | nigdy 51,5 33,3 15,2 ¥2 = 103,445
lenie zawodowe swoich pracow- tradko | 373 420 20.7 p = 0,000
nikdéw ’ ’ ’
czesto | 10,8 439 45,3
zZawsze 8,2 13,3 79,5
W mojej firmie regularnie analizuje | nigdy 42,6 37,7 19,7 ¥2 = 65,851
si¢ i uwzglednia potrzeby szkole- tzadko | 313 43.0 257 p = 0,000
niowe pracownikéw ’ ’ ’
czesto | 13,7 37,4 48,9
zZawsze 8,5 16,9 74,6
W mojej firmie dostep do szkolen | nigdy 46,2 33,3 20,5 x2 = 38,492
maja wszyscy pracownicy, niezalez- | o | 5 54 37 4 272 p = 0,000
nie do wieku ’ ’ ’
czgsto 18,8 447 36,5
zawsze | 14,5 32,6 52,9

Zrédlo: wyniki badan whasnych

Zaprezentowane wyniki wskazuja, 1z w ocenie badanych oséb typ klimatu orga-
nizacyjnego jest silnym uwarunkowaniem polityki szkoleniowej firm. Uwagg zwraca
fakt, Zze we wszystkich analizowanych kategoriach uzyskano wysoka istotnos¢ sta-
tystyczna, a zwlaszcza wobec twierdzenia: ,,W mojej firmie dba si¢ o doskonalenie
zawodowe swoich pracownikow” (79,5% respondentéw oceniajacych typ klimatu
organizacyjnego jako wspierajacy udzielito odpowiedzi: ,,zawsze”). To satysfakcjonu-
jacy efekt, potwierdzenie dobrych praktyk. Pracodawecy, ksztaltujac wspierajace $ro-
dowisko pracy, jednoczes$nie wykazuja troske o szkolenia i dziatania proedukacyjne,
dbalo$¢ o rozwdj zawodowy pracownikéw niezaleznie od ich wieku. W klimacie
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wspierajacym bardziej wyraznie s realizowane przestanki idei zarzadzania wiekiem
zwigzane z potrzeba ksztalcenia ustawicznego. To istotny rezultat, poniewaz ar-
gumenty przemawiajgce za mozliwoscia uczenia przez cale zycie, z koniecznoscia
zachowania specyfiki uczenia si¢ zaleznej od wieku, sq przekonujace (Laguna, 2004;
Rogozinska-Paweltczyk, 2014; Warwas, Rogozinska-Pawelczyk, 2016).

Tabela 4. Ochrona, promocja zdrowia, bezpieczenstwo pracy wobec zrézni-

cowania typu klimatu organizacyjnego — procentowy rozklad wynikow

Aspekty zarzadzania wiekiem Klimat organizacyjny (%0) Test 2
Autokra- | Poéredni | Wspiera-
tyczny jacy

W mojej firmie prowadzi si¢ nigdy 299 40,6 29,5 ¥2 = 34,977
dzialania edukacyjne (np. wyklady, | o 119 34.8 46.1 p = 0,000
szkolenia) na temat zdrowego stylu ’ ’ ’
Zycia Czgsto 9,8 29,4 60,8

zawsze 9,5 14,3 76,2
W mojej firmie zapewnia si¢ nigdy 40,0 32,9 27,1 x2 = 41,084
pracownikom wlasciwa opieke tradko | 32.4 392 28.4 p = 0,000
zdrowotng : d :

czesto | 18,7 439 37,4

zawsze | 11,2 293 59,5
W mojej firmie zapewnia si¢ nigdy 40,6 34,8 24,6 Y2 = 46,773
pracownikom wtasciwa opieke czadko | 295 43.8 26.7 p = 0,000
socjalng ’ ’ ’

czesto | 23,3 37,1 39,7

zawsze 7,6 29,5 62,9
W mojej firmie dba si¢ o bezpie- nigdy 58,3 33,3 8,3 x2 = 87,528
czefistwo pracy pracownikow tzadko | 60.0 333 6.7 p = 0,000

czesto | 18,5 45,7 35,8

zawsze | 13,3 29,7 57,0
W mojej firmie monitoruje si¢ nigdy 41,7 38,9 19,4 Y2 = 44,324
zagrozenia dla zdrowia w miejscu rzadko | 315 46,1 25 p = 0,000
pracy

czesto | 24,8 37,9 37,2

zawsze | 12,0 272 60,8

Zrédlo: wyniki badan whasnych

Prezentowane dane dowodza, iz wigksza czestotliwo$¢ dziatan z zakresu ochrony,
promocji zdrowia, dbalodci o bezpieczenstwo pracy wystepuje w klimacie wspiera-
jacym. Wobec najnowszych danych ten element polityki wickowej powinien si¢ stac
priorytetowy. Analiza stanu zdrowia Polakdw 50+, prowadzona w ramach badan po-

ZZL(HRM)_2017_1(114)_Lubranska_A_105-117



Komunikaty z badan 113

réwnawczych (Lastowiecka-Moras, Bugajska, 2015, s. 24), pokazuje, iz Polakéw cha-
rakteryzuje gorsze samopoczucie na tle innych krajow europejskich — 65% mezczyzn
i 68% kobiet skarzy si¢ na zly stan zdrowia. Jednoczes$nie zauwaza si¢ (Bugajska
i wsp., 2010, s. 59-60), iz skuteczno$¢ programéw zarzadzania wiekiem zalezna jest
od ukierunkowania dzialan na pracownikow we wszystkich grupach wiekowych,
w calosci przebiegu ich Zycia zawodowego. Podjete dziatania maja wowczas charakter
dorazny wobec 0séb starszych wickiem oraz prewencyjny wobec mlodszych kadr.
Wsréd przedstawicieli wszystkich pokolen ksztaltuje sie wtedy §wiadomosé troski
pracodawcow, przekonanie o autentycznym zainteresowaniu psychofizyczng kondy-
¢ja zatogi. Tym samym obok korzystnych nastepstw somatycznych wzmacnia si¢ po-
stawe lojalnosci, pozytywnych ewaluaciji rozwoju kariery i przysztosci w organizacji.

Tabela 5. Dziatania okoloemerytalne wobec zréznicowania typu klimatu

organizacyjnego — procentowy rozklad wynikow

Aspekty zarzadzania wiekiem Klimat organizacyjny (%0) Test 2
Autokra- | Poéredni | Wspiera-
tyczny jacy

W mojej firmie jest prowadzona nigdy 32,6 37,9 29,5 ¥2= 32,986
polityka emerytalna wobec star- radko | 19.6 38.4 420 p = 0,000
szych pracownikéw (np. prowadzi ’ ’ ’
si¢ rozmowy z pracownikami czgsto 8,5 31,9 59,6
w wicku przedemerytalnym, two- JAWSAC 50 20.0 750
tzy sie plany emerytalne, przygoto- | ? ’ ’
wuje do przejscia na emeryture)..
Moja firma wspolpracuje nigdy 27,6 39,3 33,1 x2 = 23,679
z pracownikami, ktérzy odeszli radko | 22.8 379 393 p = 0,000
na emeryture ’ ’ :

czesto | 15,6 26,7 57,8

zZawsze 0,0 0,0 100,0
Moja firma utrzymuje kontakt nigdy 30,1 39,7 30,2 ¥2 = 33,351
z pracownikami, kt6rzy odeszli tzadko | 15.6 417 427 p = 0,000
na emeryture (np. sq organizowane ’ ’ :
spotkania z okazji $wiat) czgsto | 17,3 154 67,3

zawsze | 14,3 28,6 57,1

Zrédlo: wyniki badan whasnych

W $wietle przedstawionych rezultatow zauwaza sig, iz znaczenie polityki emerytal-
nej jest istotnie uzaleznione od panujacego w firmach typu klimatu organizacyjnego.
Respondenci oceniajacy klimat w swoich organizacjach jako wspierajacy pozytyw-
nie wypowiedzieli si¢ wobec kwestii polityki emerytalnej (w klimacie autokratycz-
nym dziatania okoloemerytalne, wspoétpraca i kontakt z emerytami sa realizowane
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w niewielkim zakresie). Na otrzymane dane nalezy réwniez spojrzec szerzej, z perspek-
tywy polskiej rzeczywistosci organizacyjnej. Wedlug badan (Rogozinska-Pawelczyk,
2014, s. 25) polscy pracodawcy nie monitorujg zmian w strukturze wiekowej zaso-
béw pracowniczych, nie starajg si¢ zapobiegac utracie zasobow, maja niska $wia-
domo$¢ nastepstw odchodzenia starszych pracownikéw. Mozna wyrazi¢ poglad, iz
dziataniom tym brakuje zrozumienia, jaka bezcenng warto$¢ stanowia dojrzali wie-
kiem pracownicy (i emeryci z wieloletnim stazem pracy). Dla organizacji to zrédlo
unikatowego doswiadczenia, umiejetnosci 1 wiedzy eksperckiej; kompetencyjne za-
plecze, w ktére nalezy inwestowac i umiejetnie je ,,wykorzystywac”. Wsrod zalet doj-
rzalych pracownikéw wymienia si¢ m.in.: silniejszy etos pracy, wysoka identyfikacje
z firma, lojalno$¢, odpowiedzialnosé, wyzsze umiejetnosci interpersonalne (Stem-
pier, 2013, s. 217). Dawni pracownicy znaja doskonale charakter swej pracy, spe-
cyfike firmy, nie wymagaja inwestycji, szkolenia i okresu adaptacji, tak jak nowo za-
trudnieni (Romanowicz, Reimus, 2012, s. 26). Zatrudnianie pracownikow-emerytow,
np. w momentach zwigkszonej produkeji, stanowi dla firmy wymierng korzysé.

Podsumowanie

W podsumowaniu warto podkresli¢, iz wobec otrzymanych rezultatéw klimat or-
ganizacyjny mozna uznaé za istotny czynnik stosowanych rozwiazan w zarzadza-
niu wiekiem. Klimat wspierajacy sprzyja pozytywnym praktykom w obszarze za-
rzadzania wiekiem, takim jak: dostosowywanie organizacji i warunkéw pracy do
indywidualnych mozliwosci 1 potrzeb pracownikéw, dbatos¢ o zasoby personalne
— awansowanie, ocena pracownicza, $wiadome wykorzystanie potencjatu osobo-
wego 1 zawodowego, stosowanie bardziej wyraznych dzialad proedukacyjnych
i prorozwojowych, wspierajacych kariere 1 doskonalacych kompetencje pracownika,
wigksze zainteresowanie pracownikami w wieku okoloemerytalnym, wspolpraca
i kontakty z emerytami.

Przedstawione rezultaty stanowia podstawe do zarekomendowania klimatu or-
ganizacyjnego jako zmiennej o istotnym znaczeniu organizacyjnym — znaczacego
uwarunkowania jako$ci 1 zakresu stosowanych rozwigzan w obszarze zarzadzania
wiekiem. W zaleceniach dla pracodawcéw mozna zasugerowad, iz — odpowiednio
do przedstawionych wynikéw badani — na kazdym z etapéw obecnosci pracownika
w firmie, przy facylitujacym udziale wspierajacego klimatu organizacyjnego, mozna
podejmowac efektywne dzialania w ramach zarzadzania wiekiem. Ocieplenie klima-
tu w firmie w kierunku jego wspierajacej charakterystyki, w wymiarze jakosci rela-
¢ji migdzyludzkich, usprawnienia procesu pracy i strukturalizacji zadan roboczych,
stanowi przestanke do doskonalenia polityki wickowej w organizacji. Zaistnieja
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wowezas warunki do zwigkszenia realnej powszechnodci tego zjawiska w praktyce
organizacyjnej. Pozytywne nastgpstwa odczujq wszyscy uczestnicy organizacji. Pro-
gnozujac poprawe satysfakeji z pracy, postawy zaangazowania 1 wzrost efektywnosci
pracy wsréd reprezentantéw réznych grup pokoleniowych, zyski (wymierne i nie
wymierne, wizerunkowe) odnotuje réwniez sama firma, wzmacniajac swoja pozycje
w otoczeniu rynkowym. W podsumowaniu nalezy jednoczesnie wskazaé na pewne
kwestie, ktore w przysztosci moga zosta¢ wykorzystane w celu modyfikacji przed-
stawionego projektu. Uzupelnienie zebranych opinii pracownikéw moga stanowi¢
oceny pracodawcow, ich wypowiedzi wobec rozpatrywanych zagadnien. Dodatkowo
analiza rozkladu odpowiedzi uczestnikow konkretnego przedsi¢biorstwa umozliwi
stworzenie swoistego case study okreslonej jednostki organizacyjnej, realizujacej za-
lozenia idei zarzadzania wiekiem. Wykazane ,,usprawnienia” metodologiczne stano-
wig plaszczyzne dalszych poszukiwan w tym inspirujacym obszatze badawczym.
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Organizational Climate and Age Management
Summary

Faced with dynamic demographic changes on the labor market, the phenomenon
of age management is gaining in popularity and becoming the subject of numerous
studies. In looking at the conditions behind the frequency of applied age manage-
ment solutions, this study examines the accompanying type of organizational clima-
te. The research assumptions take into account the Kolb concept of organizational
climate, which identifies three types—autocratic, supportive, and moderate. Bearing
in mind Kolb’s theoretical assumptions, the Organizational Climate Questionnaire
(as adapted into Polish by Chelpa) was used to diagnose organizational climate.
The second tool used was a proprietary survey with statements regarding applied
organizational practices (workplace ergonomics, work organization, and employer
activities regarding health promotion, development, and retirement). A total of 395
working people were examined—233 women and 162 men.
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