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Dziatania pracodawcéw na rzecz aktywizacji

potencjatu oséb starszych

Streszczenie: Jakos¢ zycia seniorow w Polsce zalezy w duzej mierze od jakosci
pracy, czyli tego, jak i w jakich warunkach pracuja, badZ pracowali. Aktywnos¢ za-
wodowa sama w sobie wplywa pozytywnie na wiele aspektow zycia jednostek. Wa-
runki wykonywania pracy przekladaja si¢ na stan zdrowia — w sensie fizycznym
i psychicznym. Postawy pracodawcow, ich podejscie do starszych pracownikow
i starzenia si¢ personelu w dluzszym okresie wplywaja na postawy i aktywnos¢ pra-
cownikéw, ich podejscie do pracy oraz odraczanie lub przyspieszenie decyzji
o przejsciu na emeryture. Gléwnym przedmiotem zainteresowania w artykule beda
te aspekty jakosci pracy, ktére dotycza obiektywnych (zewnetrznych), ksztaltowa-
nych przez pracodawcéw uwarunkowan, a ktére wplywaja na jako$¢ zycia i jej su-
biektywne postrzeganie przez starszych pracownikéw.

Gléwnym zrédlem danych beda niepublikowane dotad wyniki badania pracodaw-
céw w Polsce z 2009 roku, zrealizowanego w ramach miedzynarodowego projektu
ASPA (Aktywizacja potencjatu oséb starszych w starzejacej si¢ Europie).

Stowa kluczowe: jakos¢ pracy, aktywno$¢ zawodowa, zarzadzanie wiekiem

Activities of employers for activation of senior potential

Summary: Quality of life of seniors in Poland in considerable part depends on the
quality of work, namely the way and conditions in which they work or have
worked. Professional activity influences positively on many aspects of individual’s
life. Conditions of work have an impact on health status — in physical and mental
sense. Employers’ attitudes, their approach to older workers and their ageing pro-
cess, in a long-term period result in employees’ attitudes and activity, their ap-
proach to work and deactivation decisions. The main subject of the paper will be
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those aspects of the quality of work which refer to objective (external) conditions,
created by employers, and which result in the quality of life of older workers and
their subjective perception of it.

The main data source will be unpublished results of the research among employers
in Poland from 2009, conducted within the international project ASPA (Activation
of Senior Potential in Ageing FEurope).

Key-words: quality of life, labour activity, age management

1. Wprowadzenie

Jako$¢ zycia jednostki mozna ujg¢ jako wieloaspektowy konstrukt odnoszgcy
si¢ do obiektywnej i1 subiektywnie postrzeganej sytuacji tej jednostki w rzeczywisto-
sci. W zaleznos$ci od przyjetej perspektywy, analiza jakoSci zycia moze obejmowac
bardzo szeroki zespot rozmaitych czynnikow natury ekonomicznej, biologicznej,
spotecznej, medycznej czy psychologicznej, lub tez ogranicza¢ si¢ jedynie do wy-
branego zakresu tych wymiarow. Aspekt obiektywny dotyczy warunkow ,,zewnetrz-
nych” funkcjonowania jednostki, elementéw i czynnikéw wptywajacych na jej po-
stawy i dzialania oraz na mozliwosci i ograniczenia, jakie posiada. Tutaj mozna
zaliczy¢ cechy bezposrednio przypisane do okreslonej jednostki (np. stan zdrowia,
sytuacja mieszkaniowa, sytuacja dochodowa, sytuacja zawodowa oraz rodzaj wyko-
nywanej pracy, posiadanie przyjacidt, wsparcie rodziny i wiele innych), jak i takie,
ktore decyduja o jako$ci zycia wielu jednostek (np. polityka spoleczna, okreslony
ustroj polityczny, stwarzanie mozliwo$ci samorealizacji jednostek, dostep do opieki
zdrowotnej, itp.). Elementy obiektywne konstruujg rzeczywistos¢, w ktorej jednost-
ka funkcjonuje (wraz z innymi jednostkami), ktorg przezywa i interpretuje. To Su-
biektywne postrzeganie swojego $wiata stanowi drugi, nie mniej bogaty, aspekt ja-
ko$ci zycia. Uwarunkowania zewnetrzne niekoniecznie determinujg subiektywne
odczucia. Dla réznych 0séb ten sam obiektywny poziom moze by¢ odbierany zupet-
nie inaczej, w momencie gdy beda one przypisywaty rézna wage do tych samych
aspektow. Dla niektorych wazniejszy bedzie poziom ich zarobkow, prestiz spotecz-
ny lub wygoda zycia, dla innych stan zdrowia, poczucie wolnosci lub zadowolenie
z zycia rodzinnego. Braki, odczuwane na jednym z wymiaréw, moga by¢ kompen-
sowane poprzez obfito§¢ innych. Generalnie mowiac, subiektywny aspekt jakosci
zycia mozemy zdefiniowaé jako poziom satysfakcji, jaki odczuwa jednostka ze
wzgledu na mozliwo$¢ realizacji swoich celow oraz zaspokajania swoich potrzeb
w ramach mozliwosci, jakie posiada. Zalezy wigc ona od struktury preferencji, war-
toéci 1 potrzeb. Jako$¢ zycia, jako calosciowy konstrukt teoretyczny, powinna by¢
zatem traktowana jako pewien rodzaj ztozonej relacji pomigdzy jednostka 1 Swiatem
(przyrodniczym, spotecznym, psychicznym), w ktorym funkcjonuje. Analiza wy-
branego aspektu tej relacji, np. badanie poziomu zdrowia, sytuacji materialnej, czy
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tez badanie satysfakcji z réznych sfer zycia, jest tylko krokiem, niemniej niezbed-
nym, do calo$ciowej analizy problematyki jakosci zycia [Walker, 2005].

W niniejszym artykule, w ramach szerszej analizy jakos$ci zycia seniorow
w Polsce, podejmiemy tematyke aktywnoS$ci 0sob starszych, przede wszystkim zas
aktywnosci na plaszczyznie zawodowej. W literaturze nie brak jest tekstow opisuja-
cych poziom aktywnos$ci, zawodowej oraz pozazawodowej, starszych pokolen Pola-
kéw oraz jego uwarunkowania [Perek-Biatas, Ruzik, 2004; Gora, 2008; Szatur-
Jaworska, Rysz-Kowalczyk, 2008; Kotowska, Wdycicka, 2008, MPiPS, 2008], nie
brak tez badan dotyczacych subiektywnego poziomu satysfakcji z tej sfery zycia
[Tobiasz-Adamczyk, Brzyski, Bajka, 2004; Halicka, 2004]. W konteks$cie dalszych
rozwazan, dotyczacych tematyki jakosci zycia i pracy, dostgpne materialty mozna
podsumowac w skrocie kilkoma gtéwnymi wnioskami:

(1) Obecne najstarsze pokolenia Polakéw (50+) sa, w ujeciu generalnym, pokole-
niami bardzo biernymi. Poziom aktywnosci zawodowej oso6b 50+ jest bardzo niski
(jeden z najnizszych w Europie). Aktywno$¢ na innych ptaszczyznach réwniez
ksztaltuje si¢ na niskim badz bardzo niskim poziomie (aktywnos¢ spoleczna, wolon-
tariat, zaangazowanie w zycie publiczne, rekreacja, zycie towarzyskie i inne formy
aktywnosci).

(2) Dezaktywizacja zawodowa oznacza zazwyczaj dezaktywizacje ,,w ogoéle”. Sta-
ros¢ rozpoczyna si¢ wraz z przejSciem na emeryture i oznacza czesto wycofanie
z zycia, wykluczenie, samotnos$¢ i pogorszenie si¢ subiektywnie ujetej jakosci zycia
[Obraz..., CBOS, 2010 i wezeéniejsze; MPIPS, 2008].

(3) Strategii biernosci sprzyjaja zarobwno uwarunkowania zewnetrzne (m.in. sytua-
cja na rynku pracy, postawy pracodawcow, dotychczasowy system emerytalny, wi-
zerunek osob starszych i brak oferty dla ,,aktywnych seniorow”), jak i postawy oraz
mentalno$¢ duzej czesci samych senioréw (m.in. mitologizacja emerytury postrze-
ganej jako okres zastuzonego odpoczynku, postawy roszczeniowe i nieche¢ do ak-
tywnosci).

(4) Bierno$¢, czy to postrzegana jako zewngtrzny przymus wynikajacy z braku
mozliwosci do aktywnosci, czy tez jako swiadomy wybor, negatywnie wplywa na
jakos¢ zycia — i to w aspekcie subiektywnym (zadowolenia z zycia, poczucie warto-
Sci), jak i obiektywnym (pogorszenie si¢ statusu materialnego, spotecznego, stanu
zdrowia i relacji z innymi).

Temat aktywnos$ci zawodowej jest czesto podejmowana w literaturze w kontek-
Scie zapobiegania wykluczeniu spotecznemu (np. Active Ageing Project, 2002-
2005). Bardzo duzy nacisk potozony jest na analize sytuacji na rynku pracy oraz
analiz¢ decyzji o przejéciu na emeryture [Ruzik, 2007; MPiPS, 2008]. Aktywizacja
i utrzymanie w aktywno$ci zawodowej stanowig glowny cel polityk publicznych
i wskazywane sa jako glowne remedium na problem biernoéci (nie tylko w Polsce).

W ramach dalszego wywodu proponujemy przyjrze¢ si¢ problematyce od strony
pracodawcow 1 warunkow pracy, jakie oferujg oni starszych pracownikom. W kon-
tek$cie calosciowej analizy jakoSci zycia seniorow w Polsce, niniejszy tekst stano-
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wi¢ bedzie zatem przyczynek do ujecia tej problematyki w aspekcie obiektywnym —
zewnetrznych uwarunkowan i mozliwosci dla aktywnosci zawodowej, jakie oferujg
obecnie starszym Polakom pracodawcy. Sfera ta przektada si¢ na inne aspekty jako-
ci zycia na kilka sposobow. Po pierwsze, aktywno$¢ zawodowa sama w sobie
wplywa pozytywnie na wiele aspektow zycia jednostek (w przeciwienstwie do bier-
nosci, co juz zostato wspomniane). Po drugie, warunki wykonywania pracy przekla-
dajg sie na stan zdrowia — w sensie fizycznym i psychicznym. Po trzecie wreszcie,
postawa pracodawcow, ich podejscie do starszych pracownikow i procesow starze-
nia si¢ personelu w dtuzszym okresie wptywajg na postawy i aktywnos¢ pracowni-
koéw oraz ich podejscie do pracy. Satysfakcja z pracy pracownikow (niezaleznie od
wieku, cho¢ w szczegolnosci w okresie emerytalnym), ,,dobra jako$¢ pracy” moga
mie¢ wplyw na odraczanie lub przy$pieszenie decyzji jednostki o przej$ciu na eme-
ryture (w obrebie obiektywnych uregulowan prawnych, m.in. systemu emerytalnego
promujacego obecnie diuzszg aktywnos¢). Innymi stowy, jako$¢ zycia senioréw
w Polsce zalezy takze od jakosci pracy, czyli tego, jak 1 w jakich warunkach pracuja,
badz pracowali.

2. Aspekty jakosci pracy

Kluczowym pojeciem w analizie dzialan pracodawcoéw wobec starszych pra-
cownikow jest zarzqdzanie wiekiem. Jest to pewien sposob podejscia do zarzadzania
personelem, ktore uwzglednia wiek, procesy starzenia si¢ i cykle zycia jednostek.
Uwzglednia ono, po pierwsze, pewien zestaw dziatan nakierowanych na pracowni-
kéw starszych, utatwiajgcych im prace i dostosowujgcych warunki do ich potrzeb.
Sa to m.in. rozwigzania ergonomiczne, elastyczny czas pracy, mozliwo$¢ przerwy
i odpoczynku, odpowiedni zakres obowigzkéw, odpowiednie szkolenia [OECD,
2006, 2007; Urbaniak, 2008; Silverstein, 2008]. Z drugiej strony, jest to calosciowe,
dlugookresowe podejscie do kariery poszczegdlnych pracownikow oraz tworzenia
zespotu. Ma ono na celu prowadzenie kariery pracownika w sposéb uwzgledniajacy
jego mozliwosci w danym cyklu zycia, zapobiegajacy wypaleniu i dezaktualizacji
kompetencji, a takze podtrzymujacy jego ambicje i cheé¢ do pracy. Polega rowniez
na tworzeniu wielopokoleniowych, uzupetniajacych si¢ zespotow, w ktoérych mozli-
wosci poszczegolnych pracownikéw wykorzystywane sa w najlepszy sposob. Tak
rozumiane zarzgdzanie wiekiem to nie tylko strategia przychylna pracownikowi, ale
réwniez efektywny sposob na zwigkszenie motywacji i lojalnosci, lepsze wykorzy-
stanie dostepnych zasoboéw kompetencji i umiej¢tnosei, a w efekcie zwickszenie
stabilnosci i produktywnosci zespotu [Piekkola, 2008].

Starzenie si¢ organizmu ludzkiego w sposob nieunikniony pocigga zmiany
w funkcjonowaniu fizycznym i psychicznym jednostki, jednak nie musi prowadzié
do zmniejszenia produktywnosci i zdolnosci do pracy [Silverstein, 2008]. Rolg pra-
codawcy jest dostosowanie warunkow pracy tak, aby sprzyjaty one pracownikom
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w kazdym wieku, dostosowujac je do ich potrzeb i mozliwosci. Korzyscia zas be-
dzie lepsze wykorzystanie pracy pracownikoéw i wyzsza stopa zwrotu z inwestowa-
nych w ten sposob $rodkdéw. Zarzadzanie wiekiem, mimo potrzeby zwigkszenia
naktadéw m.in. na dostosowanie miejsca pracy lub szkolenia, w dtuzszej perspek-
tywie przynosi zwielokrotnione zyski [OECD, 2007; Piekkola, 2008]. To podejscie
do zarzadzania wewnetrznego w firmach staje si¢ szczegodlnie istotne w kontekscie
zmniejszajacych sie zasobow sily roboczej, szczegolnie mtodszych pokolen, oraz
ogolnych procesdéw starzenia si¢ spoteczenstw. Pracodawcy muszg wyjs¢ naprzeciw
zmianom na rynku pracy i umiejetniej wykorzystywaé dostepne zasoby kapitatu
ludzkiego, co przyniesie korzysci rowniez pracownikom, poprzez polepszenie wa-
runkoéw ich pracy.

W calu analizy jakoS$ci pracy starszych pracownikéw w Polsce, rozumianej jako
element analizy jakosci zycia w aspekcie obiektywnym, wyrdzni¢ mozemy kilka
gléwnych elementow:

a) warunki finansowe i rozwojowe — wynagrodzenie, premie, mozliwo$ci awansu
b) warunki i tryb pracy — bezpieczenstwo pracy, tryb pracy, wygoda, ergonomia,
dostosowanie do potrzeb i mozliwo$ci pracownika

c) atmosfera w pracy — stosunek do starszych pracownikow, sposob traktowania
ich przez pracodawcow oraz przez innych pracownikoéw

d) stereotypy starosci — postrzeganie/percepcja starszych pracownikow, ich kom-
petencji i umiejetnosci

e) calosciowe podejscie do zarzadzania wiekiem (m.in. strategie szkoleniowe,
planowanie kariery)

f) warunki socjalne — m.in. dostep do stuzby zdrowia, $wiadczen socjalnych

g) uregulowania prawne — dotyczgce m.in. sposobu przechodzenia na emeryture
i zabezpieczen antydyskryminacyjnych.

Gléwnym zrédtem danych beda niepublikowane dotad wyniki badania praco-
dawcow (zatrudniajacych przynajmniej 10 pracownikow) w Polsce z 2009 roku,
zrealizowanego w ramach mi¢dzynarodowego projektu ASPA (Aktywizacja poten-
cjatu osob starszych w starzejgcej si¢ Europie), finansowanego przez Komisj¢ Eu-
ropejska’. Jest to jedno z pierwszych tak duzych migdzynarodowych badan poswie-
conych zagadnieniom starzenia si¢ spoteczenstwa w opinii pracodawcow, ze szcze-
golnym uwzglednieniem sytuacji starszych pracownikow.

! Projekt Activating Senior Potentials in Europe w ramach 7 PR UE jest realizowany w Polsce
w Instytucie Socjologii UJ w latach 2008-2011. W ramach projektu przeprowadzono ogoélnopol-
skie reprezentatywne badanie na probie 1037 firm i instytucji sektora prywatnego i publicznego
w okresie czerwiec-lipiec 2009 (TNS OBOP) metoda CATI. Dobor losowy warstwowy byt oparty
o: wielkos$¢ firmy oraz sektor wedtug klasyfikacji EKD. Wyniki zostaly odpowiednio przewazone
z uwzglednieniem odméw i brakow danych w ujeciu struktury populacji. Wyniki sa reprezenta-
tywne dla catej populacji przedsigbiorstw w Polsce zatrudniajacych przynajmniej 10 pracowni-
kow. Wiecej informacji na stronie: www.aspa-eu.org oraz konrad.turek@uj.edu.pl
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W niniejszym artykule, gléwnym przedmiotem zainteresowania beda te aspekty
jako$ci pracy, ktore dotycza obiektywnych uwarunkowan, za ktére odpowiadajg
pracodawcy, a ktére wptywaja na jakos¢ zycia starszych pracownikéw i na ich su-
biektywne jej postrzeganie. Elementy zwigzane z regulacjami systemowymi, oraz
analiza warunkéw finansowych zostana pomini¢te — opracowania zwigzane z ta
tematyka mozna znalez¢ m.in. w: Szatur-Jaworska, Rysz-Kowalczyk [2007], Szatur-
Jaworska [2008], Banaszczak-Soroka [2010], GUS [2010], MPiPS [2008].

3. Zarzadzanie wiekiem i warunki pracy

Wsrod badanych firm (zatrudniajacych przynajmniej 10 pracownikoéw) udziat
pracownikow 50+ wynosit §rednio 22%. Zdecydowanie wigkszy udziatl wystepowat
w sektorze publicznym (28%) niz prywatnym (18%). Dodatkowo jedna trzecia pra-
codawcow spodziewata si¢ wzrostu udziatu pracownikow powyzej 50. r.z. w ciggu
najblizszych 5 lat.

Rysunek 1

Rozwiazania wspierajace starszych pracownikéw stosowane przez firmy
zatrudniajace osoby 50+ (w %)

B Rozwiazania stosowane obecnie
Nie stosowane obecnie, ale mogace zostaé zastosowane w przysziosci
Nie moze zosta¢ zastosowane

0% 25% 50% 75% 100%
Rozwiazania ergonomiczne (dostosowanie.. itIU%
Szkolenia dla pracownikow 50+ 3:9%
Elastyczne godziny pracy 39{}6
Wspieranie mobilnosciwewnatiz przedsiebiorstwa Sb%

Planowanie kariery zawodowej

6%

Zmnlefszenie obciaZenia praca pracownikow 50+ 45%
Limit wieku dla nieregulamychgodzin pracy 3iﬁ%
Redukcja zakresu obowiazkow i zarobkéw 37‘}%.
Mozliwoséé dodatkowyeh urlopow dla.. 38‘}}.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badann ASPA 2009

Wedhug danych pochodzacych z badan ASPA stosunkowo niewielka ilo§¢ firm
stosuje rozwigzania, ktore utatwiaja prace starszym pracownikom i zwickszaja jej
efektywno$¢ (rys. 1). Jedynie jedna trzecia firm posiada rozwigzania ergonomiczne,
podobna ilos¢ praktykuje elastyczne godziny pracy. Sg to stosunkowo proste dziata-
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nia, ktore moga mie¢ jednak istotne przetozenie na odczuwang jako$¢ pracy. Bardzo
malo firm zmniejsza obcigzenie praca starszych pracownikow (11%) lub daje moz-
liwo$¢ dodatkowych urlopdéw (3%). Jezeli chodzi o rozwigzania odnoszace si¢ do
zarzadzania wiekiem w dluzszej 1 szerszej perspektywie, sytuacja wyglada podob-
nie. Jedynie 33% prowadzi szkolenia dla pracownikéw 50+, 26% wspiera we-
wnetrzng mobilnos¢ pracownikow, a 20% planuje kariere zawodowa.

Warto zaznaczy¢, iz jedynie 28% firm uznato, iz proces starzenia pracownikow
jest istotng kwestia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w firmie, a 23% przyznato, iz
posiada jasne zasady dotyczace zarzadzania wiekiem. Jednak nawet te firmy maja
stosunkowo stabo rozbudowany repertuar dziatan (rys. 2). Okoto jedna trzecia z nich
W rzeczywistosci nie stosuje zadnych rozwiazan. Swiadczy to o tym, iz ogolne de-
klaracje czesto nie pokrywaja si¢ z realnymi dziataniami. Nieco lepiej wyglada sytu-
acja wérdd firm, w ktorych co najmniej 25% stanowia pracownicy 50+. Ponad po-
lowa z nich stosuje przynajmniej 2 rozwigzania, co potwierdzatoby przypuszczenia,
iz bodzcem do podjecia odpowiednich krokéw jest potrzeba — w tym przypadku
obecno$¢ starszych pracownikow. Sposrdd wszystkich firm jedynie 14% stosuje
4 lub wiecej wspomniane wyzej rozwigzania.

Rysunek 2

Procent firm z danej kategorii stosujacych dang liczbe rozwiazan ulatwiajacych i wspomagajacych
prace pracownikéw 50+

0% 20% 40% 60% 80% 100%

S. publiczny
llos¢ rozwiazan:

S. prywatny

LY

Udzial pracownikow 50+ poviy 2ej25% T
Deklaracja. Jasnezasady zarzadzania

wiekiemw firmie 2-3
Deklaracfa. Starzenie sie istotng kwestia 4i viecej
w zarzadzaniufimy 1 1 1 ’
Ogdfem 29% 14%

Zrédlo: jak w tab. 1

Powyzsze dane potwierdzaja to, co mozna odnalez¢ w literaturze — zarzadzanie
wiekiem 1 dziatania pracodawcéw wobec starszych pracownikow sg wcigz bardzo
stabo rozwinigte w Polsce w pordwnaniu do krajow zachodnich [Urbaniak, 2008,
MPIPS, 2008]. Pracodawcy w Polsce wciaz nie potrafig gospodarowac zasobami
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sity roboczej w wieku przedemerytalnym i emerytalnym. Wcigz tez nie maja Swia-
domosci, iz odpowiednie zarzgdzanie dostepnym zasobem kompetencji (w dtuzszej
1 szerszej perspektywie) moze prowadzi¢ do zwickszenia efektywnosci catego ze-
spotu pracownikéw i do zdobycia przewagi konkurencyjnej. Swoiste ,,eldorado” na
polskim rynku pracy, czyli okres z wysoka podaza mlodej i wyksztatconej sity robo-
czej, konczy si¢. Pracodawcy muszg dostrzec zasoby kompetencji i wiedzy drzemia-
ce w starszych pracownikach i nauczy¢ si¢ je wykorzystywac.

4. Atmosfera w pracy

Wedhug pracodawcow w Polsce, przecietny wiek, w jakim osoba jest zbyt zaa-
wansowana wiekiem, aby pracowac 20 lub wigcej godzin w tygodniu, to okoto 64-
65 lat (tab. 1). Z kolei wiek, ponizej ktorego pracownik jest zdecydowanie zbyt
miody, aby przej$¢ na emeryture, to okoto 55 lat. Zgadza si¢ to z obecnym $rednim
wiekiem dezaktywizacji zawodowej, ktory wynosi w Polsce 57,5 dla kobiet i 61,4
dla mezczyzn [ Eurostat, 2007].

Tabela 1
Wiek a emerytura (w latach)
L . . ’ . . Odch.
W jakim wieku osoba jest... Srednia Mediana
standard.
byt mloda, aby it
]eszcz'e zby rn c') a, aby przejs¢ na emeryture 54.6 55 5,04
i catkowicie przesta¢ pracowac
.. zbyt zaawansowana wiekiem, aby pracowac 20
’ o ) ) 63,9 65 5,29
lub wigcej godzin w tygodniu

Zrédtor: jak w rys. 1

Pracodawcy w Polsce nie sg raczej zwolennikami wydluzania okresu aktywno-
$ci zawodowe;j. Jedynie 20% respondentéw opowiadato si¢ za podwyzszeniem wie-
ku emerytalnego, a niemal polowa bytaby przeciw ograniczeniu mozliwosci prze-
chodzenia na wczeséniejszg emeryture. Przywileje emerytalne w postaci mozliwosci
wczesniejszego opuszczenia rynku pracy, ograniczane w ostatnich latach?, $g swoje-

2 System wczesniejszych emerytur zostat zlikwidowany w 2008 roku i zastapiony przez system
emerytur pomostowych, ktorych zasieg jest jednak znacznie ograniczony. Docelowo, reformy
dotyczace systemu emerytalnego daza do catkowitej likwidacji przywilejow emerytalnych, zrow-
nania ustawowego wieku emerytalnego kobiet i me¢zczyzn oraz podwyzszenia efektywnego wieku
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go rodzaju dyskryminujagcym przywilejem. Pracodawcy oczekuja od pracownika
wczesniejszego wycofania si¢ z pracy. Prawo pracy, chronigce pracownika w wieku
przedemerytalnym przed zwolnieniem, dodatkowo wigze rece pracodawcom.

Rysunek 3

Starsi pracownicy powinni odsunag si¢ i podja¢ mniej wymagajaca prace,
aby umozliwi¢ mlodszym pracownikom mozliwosci rozwoju
(w podziale na kategorie ze wzgledu na udzial pracownikéw 50+ w firmie)

m MNie zgadzam sie [ Brak opinii O Zgadzam sig
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]
u

51+

o
=

Udziat pracownikow 50+ w firmie (96)

Rysunki 3 i 4 przedstawiaja stosunek polskich pracodawcow do opinii sugerujg-
cych, iz starsi pracownicy sa mniej istotni w firmie. Wigkszo$¢ si¢ z nimi nie zga-
dza. Jedynie 16% twierdzi, iz starsi pracownicy powinni ustepowaé miejsca mtod-
szym (rys. 3), a co czwarty przedktada wage mtodszych pracownikéw nad starszymi
(rys. 4). Co jednak ciekawe, tendencje do negatywnej oceny starszych pracownikow
rosng wraz z realnym udziatem pracownikow 50+ w firmie.

Powyzszy, pobiezny przeglad wynikow zdaje si¢ wskazywac¢ na nieche¢ do
utrzymania w zatrudnieniu starszych pracownikéw wsrod czgsci pracodawcow.
Czesto mozna spotkac si¢ z stereotypowa opinig, iz starsi pracownicy sg balastem
dla firmy, lub zabieraja miejsca pracy osobom mtodszym. To ostatnie stwierdzenie
jest bledne, co pokazujg dane z wielu krajow. Gospodarka wolnorynkowa to taki
mechanizm, ktory dziata tym lepiej, im wigcej osOb pracuje, przyczyniajac si¢ do
wzrostu produkcji i konsumpcji. Z punktu widzenia makro twierdzenie, iz aktyw-
nos$¢ jakies$ grupy jest problemem, jest mylne. Problemem jest bezrobocie i bierno$¢,
ktére obciazajg system socjalny, system zdrowia i zmniejszaja potencjat konsump-

dezaktywizacji (sa to cele zgodne z rzagdowym programem ,,Solidarno$¢ Pokolen”) [Banaszczak-
Soroka, 2010].
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cyjny ludnosci. Wydaje si¢ jednak, iz w niektdrych firmach starsi pracownicy sg
postrzegani jako pewnego rodzaju obcigzenie. Swiadomos¢ tego wérdéd samych
pracownikow, podejscie i sposob traktowania ich przez pracodawcow oraz przez
innych pracownikow, moga negatywnie wptywac na atmosfer¢ w pracy i samopo-
czucie. Brak zainteresowania, brak szkolen i czynnikow motywujacych moga takze
negatywnie oddziatywac na wydajno$¢ i podejscie do pracy starszych pracownikow,
a w konsekwencji na decyzje 0 przejsciu na emeryture. Tworzy sie w ten sposdb
btedne koto, dziatajace na niekorzys¢ obydwu stron.

Wykres 4

Uwazam, iz pracodawcy zmuszeni do ograniczenia dziatalno$¢ powinni przede wszystkim zatrzymac
mlodszych pracownikéw (w podziale na kategorie ze wzgledu na udzial pracownikéw 50+ w firmie)

MW Niezgadzam sie [ Brak opinii [ Zgadzam sie

100% —
90% -+
80% -+
70% —+
60% -+
50% -+
40% -+
30% —+
20% —+
10% -+

0% -

La] LM L =
' Lm
—

51+

o o
o~

Ogotem

Udziat pracownikow 50+ w firmie (%6)

5. Stereotypy staroS$ci

Na rys. 5 wyraznie wida¢, iz pracodawcy inaczej postrzegaja pracownikoéw
miodszych 1 starszych. W przypadku wiekszos$ci umiejetnosci i zalet pracownicy
ponizej 35 lat oceniani sg zdecydowanie wyzej niz pracownicy 50+. Przede wszyst-
kim takie cechy, jak umiejetno$¢ wykorzystywania nowych technologii, che¢ do
uczenia si¢, zdrowie i wytrzymalos$¢ fizyczna, kreatywnos¢, elastycznos$é dziatania
i produktywno$¢ przemawiajg na korzy$¢ pracownikow mtodszych. Osoby starsze
w zamian wyzej oceniane byly w kontekscie lojalnosci, rzetelnosci i umiejetnosci
zarzadzania.
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Wykres 5

W jakim stopniu ponizsze cechy odnosza si¢ ogélnie do pracownikéw w wieku. ..
(wartodci $rednie na skali: 0 - w ogéle/w malym stopniu; 1 - w umiarkowanym stopniu;
2 —w wysokim stopniu; 3 - w bardzo wysokim stopniu)

50+ = = ponizej 35
Lojalnos¢
Umiejetnosci 2,0 .
& nos.u ' Rzetelnosc
wykorzystaniass 15 N
7

Umiejetnosci
.-~ zarzadzania

Chec¢ do uczenia 7 1.0
sie T

Kompetencje

wytrzymafoéé.,.\ spotfeczne
\
\ - 7 g :
L~ ; C ./ . Zdolnosc¢ radzenia
Kreatywnosc ~ Y )
N -2 sobie ze stresem
Elastycznosc ! : Y
Y Produktywnosc

dziatania

W procesie starzenia si¢ pracownikow pracodawcy dostrzegajg tez raczej nega-
tywne efekty — m.in. wzrost kosztow pracy, spadek wydajnosci, zyskownosci, po-
ziomu zainteresowania nowymi technologiami — cho¢ wigkszo$¢ pracodawcoéw nie
przekgada procesOw starzenia si¢ personelu na istotne zmiany w funkcjonowaniu
firmy”.

6. Podsumowanie

Pracodawcy na razie nie sa przygotowani na dlugofalowe zarzadzanie persone-
lem, uwzgledniajace zarzadzanie wiekiem. Jest to dla nich nowe wyzwanie, do kto-
rego muszg si¢ przygotowac. Postrzegaja oni starszych pracownikoéw jako mniej
elastycznych, mniej wydajnych oraz stabiej przygotowanych do pracy z nowymi
technologiami. W starzeniu si¢ pracownikéw widza wigc na pierwszym planie pew-
ne problemy i koszty zwigzane z inwestycja w nowe sposoby zarzadzania. Latwiej
im jest zatrudnia¢ osoby miode, z nizszymi aspiracjami ptacowymi, lepiej wyksztal-
cone i szybciej uczace si¢ niz starsze pokolenia. Wynika to po czesci z braku ele-
mentdéw zarzadzania wiekiem, ktore pomoglyby starszym pracownikom lepiej do-

® Respondentom zadano pytanie: ,,Jezeli $rednia wieku Pafistwa personelu wzroslaby o 5 lat, to
jaki miatoby to wplyw na...”, wymieniajgc m.in. takie elementy jak: koszty pracy, zasoby wiedzy,
wydajnos¢ pracy, zyskownos$¢ firmy, poziom zainteresowania nowymi technologiami, op6r wobec
zmian organizacyjnych, wizerunek organizacji, koszty szkolen i kursow.
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stosowac si¢ do warunkéw pracy, m.in. lepiej dopasowane szkolenia, uelastycznie-
nie godzin pracy, dostosowanie warunkéow i zakresu pracy do ich mozliwo$ci
i kompetencji, wykorzystywanie ich wiedzy i do$wiadczenia w efektywny sposob.
Po czegsci za$ wynika to z postawy samych seniorow, ktorzy w Polsce sa obecnie,
niestety, wcigz stosunkowo bierni i niech¢tnie si¢ doksztalcaja. Nadal obecnym
elementem jest rodzaj mentalnosci ,,posocjalistycznej”, w ktorej starszy wiek to
gléwnie okres zastuzonego odpoczynku, oczekiwania na emeryturg, brak elastycz-
nosci i checi dziatania. Trzeba podkresli¢ jednak, iz sytuacja po stronie pracowni-
koéw 1 pracodawcow istotnie si¢ zmienia.

Niesprzyjajace warunki pracy przekladaja si¢ na odczuwang jako$¢ pracy i ja-
ko$¢ zycia. Wypalenie i brak motywacji do pracy, brak mozliwosci rozwoju, od-
czuwanie konieczno$ci przejscia na emeryture (jako oczekiwan pracodawcy i mtod-
szych wspolpracownikow), niska jako$¢ miejsca pracy — wszystko to budzi niechgé
do kontynuowania aktywnosci zawodowej i wycofania si¢ z rynku pracy. W konse-
kwencji prowadzi¢ moze do biernosci lub wycofania z zycia spotecznego, do poczu-
cia bycia niepotrzebnym i niechcianym. Sam brak aktywnosci przektada si¢ czesto
na pogorszenie stanu zdrowia, zarowno w aspekcie fizycznym, jak i psychicznym.
Dodatkowo, finansowe warunki emerytury sa za§ zazwyczaj gorsze niz w sytuacji
pozostawania na rynku pracy. Brak dziatan pracodawcow, ktore poprawityby jakos¢
pracy i miejsca pracy, atmosfer¢ i zaangazowanie starszych pracownikdéw, negatyw-
nie odznacza si¢ na kilku ptaszczyznach. Po pierwsze, obniza jako$¢ pracy. Po dru-
gie, obniza efektywno$¢ starszych pracownikéw i mozliwo$ci wykorzystania ich
potencjalu w firmie. Po trzecie wreszcie, przyczynia si¢ do wczesniejszej dezakty-
wizacji. Tak jak praca jest bardzo istotnym elementem zycia czlowieka, tak jej ja-
kos$¢ jest niezbedna do analizy jakosci zycia seniorow. Zarzadzanie wiekiem dopiero
rozwija si¢ w polskich przedsigbiorstwach. Pracodawcy dopiero zaczynaja dostrze-
ga¢ konieczno$¢ uwzglednienia tych nowych elementéw w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Towarzyszy temu coraz to wigksza swiadomos$¢ konieczno$ci wydluzenia
okresu aktywnosci i aktywnego starzenia, o czym $wiadcza chociazby projekty rza-
dowe (Program ,,Solidarno$¢ pokolen). Niemniej, wcigz wiele jest do zrobienia
w kwestii polepszenia jakoS$ci pracy starszych pracownikow.
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