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MENEDZER W SRODOWISKU
STARZEJACYCH SIE ZASOBOW PRACY

Streszczenie: Postgpujace procesy starosci demograficznej prowadza do dekompozycji do-
tychczasowej struktury zasobow pracy wedtug wieku. W zwiazku z tym kadra menedzerska
bedzie coraz czgsciej zobligowana do podjgcia nowych kwestii zwiazanych z poszukiwaniem
odpowiedzi na pytanie, czy i w jakim zakresie starzenie si¢ zasobow pracy bedzie miato
wplyw na osigganie celow organizacyjnych. W artykule przedstawiono obszary ZZL oraz
przyktadowe zadania dla menedzerow liniowych dotyczace starszych pracownikow. Omo-
wiono takze wyniki badan wlasnych przeprowadzonych wsrdéd menedzeréw liniowych na
temat ich doswiadczen w kierowaniu praca starszych pracownikoéw. Chodzi o szerokie spek-
trum dziatan objetych zarzadzaniem réznorodnoscia ze wzgledu na wiek w miejscu pracy.

Stowa kluczowe: starsi pracownicy, zarzadzanie ro6znorodnoscia, menedzerowie.

1. Wstep

Postgpujace procesy starosci demograficznej prowadza do dekompozycji dotychcza-
sowej struktury zasobdw pracy wedtug wieku. Coraz czesciej zespoly pracownicze
beda sig sktada¢ z os6b w krancowo odmiennych etapach zycia zawodowego — obok
pracownikéw mtodych, wkraczajacych dopiero w zycie zawodowe, pojawia si¢ 0so-
by na skraju aktywnosci zawodowej przypadajacej na lata 50., 60., a nawet pozniej-
sze. W tej sytuacji menedzerowie stana przed nowymi kwestiami, np. jak sprostaé
wyzwaniom gospodarki opartej na wiedzy, gdy powszechnie wiadomo, Ze starzenie
si¢ zasobow pracy przynosi ostabienie potencjalu innowacyjnego. W jaki sposob
zarzadza¢ pracownikami, ktorzy przekroczyli barier¢ wieku starszego, aby nie nara-
zi¢ si¢ na zarzuty dyskryminacji; by¢ moze przy podejmowaniu decyzji personal-
nych lepiej bytoby wyeliminowaé¢ zmienna wieku, traktujac wszystkich pracowni-
kéw jednakowo, stawiajac im poréwnywalne zadania, oczekujac zblizonych efektow
pracy, bez pytania o wiek. Celem artykulu jest zwrdocenie uwagi na wybrane kwestie,
z ktorymi coraz czgs$ciej beda sig spotyka¢ menedzerowie zarzadzajacy starzejacymi
si¢ zasobami pracy, takimi jak organizacja i warunki pracy starszych pracownikow,
ocena ich kompetencji, motywowanie. W opracowaniu zostana wykorzystane —
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oprocz wynikoéw badan zaczerpnigtych z literatury przedmiotu, takze rezultaty ba-
dan wlasnych przeprowadzonych wsroéd kadry menedzerskiej na temat percepcji
odmiennosci zarzadzania pracownikami w réznym wieku.

2. Praca senioréw w Unii Europejskiej

Wsréd 27. krajow UE znalazto si¢ 12, w ktorych udziat osob w wieku 55-64 lata po-
zostajacych w zatrudnieniu przekroczyt poziom 50%. Polska nalezy do grupy trzech
krajow o najnizszym zawodowym zaangazowaniu starszej populacji, wynoszacym
31,6% w 2008 1. (nizszy poziom wskaznika zatrudnienia niz w Polsce zanotowano na
Wegrzech i Malcie — odpowiednio 31,4 129,1%). W odniesieniu do Polski nastapita
wyrazna poprawa, gdyz jeszcze w 2006 r. zajmowalismy pod tym wzgledem ostatnie
miejsce w szeregu 27. krajow, osiagajac wskazniki 28,1%. Program rzadowy zaktada,
ze w perspektywie do 2020 r. poziom zatrudnienia osob w wieku 55-64 lata wzro$nie
do 50%, czyli do wielkosci okreslonej w strategii lizbonskie;.

Ludzie starsi, podobne jak mtodziez do 24 roku zycia, naleza do grup najbardziej
narazonych na niekorzystne zmiany na rynku pracy. Powstaje wigc pytanie, czy w
okresie ostatniego kryzysu ekonomicznego, ktory doprowadzit do utraty ponad 4
mln miejsc pracy w krajach cztonkowskich Wspolnoty, zmniejszyto si¢ takze zatrud-
nienie w tych najbardziej wrazliwych kategoriach wieku. Ot6z zauwazono, poréw-
nujac dane dla UE w drugich kwartatach z lat 2008-2009, ze grupa seniorow w
wieku 55-64 lata nie zostata objgta zwolnieniami w takim zakresie jak grupa ludzi w
mtodszym wieku, albowiem w ich przypadku odnotowano przyrost zatrudnienia o
ok. 3%; grupa w wieku 65 lat i wigcej takze, cho¢ w znikomym zakresie — odnoto-
wala wzrost o 0,2%. Zdecydowanie poszkodowanymi przez recesj¢ sa natomiast
ludzie mtodzi w wieku 15-24 lata, ktorych ubylo sposrod zatrudnionych o 7,3%
[Grzegorzewska, Minty 2009]. Starszym osobom jest jednak o wiele trudniej wydo-
sta¢ si¢ z bezrobocia dtugotrwatego. Wsrdd 1,7 min mieszkancéw UE 27, ktorzy
pozostaja bezrobotni ponad 4 lata, az 35% to osoby powyzej 50 roku zycia (mto-
dziez w wieku 15-24 lata to zaledwie 5%) — dane z III kwartatu 2009 r. Odzwiercie-
dla to trudnos$¢, z ktora spotykaja si¢ starsi pracobiorcy na rynku pracy, jesli utraca
zatrudnienie. Wzrasta bowiem ryzyko ich trwatego wypadnigcia z rynku pracy, tym
bardziej ze zdecydowanie wzrosta konkurencja ze strony mtodszych bezrobotnych —
facznie na jedno wolne miejsce pracy w III kwartale 2009 r. przypadato ponad 11
bezrobotnych [Statistics... 2010, s. 5].

Obawy co do negatywnego wplywu starzenia si¢ spoteczenstw na produktyw-
nos¢ 1 innowacyjnos¢ gospodarek moga si¢ potwierdzi¢, o ile nie zostana podjete
odpowiednie dzialania prewencyjne w obszarze pracy. O tym, ze wiele si¢ probuje
robi¢ w tym zakresie, przekonuja m.in. badania niemieckie. Siggnijmy do analiz
opartych na cyklu zycia zawodowego prowadzonych od co najmniej 30 lat, ktore
zajmuja si¢ projektowaniem $rodowiska pracy, systemow pracy i warunkow pracy.
Kluczowe dla nich jest okreslanie systemow pracy w odniesieniu wysoce zréznico-
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wanych zasobow pracy. Jednym z wymiarow okreslajacych zroznicowanie jest wiek.
Chodzi o przygotowanie takich systemow pracy, ktore dawalyby szanse utrzymania
zatrudnienia w ciagu catego cyklu zycia. W tej kwestii o wiele wigksza role odgry-
waja aspekty organizacyjne i personalne niz zwiazane z nowymi technologiami.
Podstawowe znaczenie ma uczenie si¢ w ciagu zycia oraz rozw6j kompetencji, ktore
mozna doskonali¢ dzigki odpowiedniemu zaprojektowaniu systemow pracy i srodo-
wiska pracy. Kwestie poruszone w badaniach niemieckich w mniejszym stopniu od-
nosza si¢ do przemystu, gdyz od pewnego czasu obserwuje si¢ w tym sektorze wy-
razny spadek zatrudnienia pracownikéw w wieku zaawansowanym [Bovenschulte,
Huch 2010].

Mozna wyr6zni¢ co najmniej dwa modele propagowania i wspierania pracy za-
wodowej po 50 roku zycia. Pierwszy wiaze si¢ z przedtuzeniem okresu pracy pod-
porzadkowanej u tego samego lub innego pracodawcy i jest nastawiony na poprawe
warunkow, w ktorych pracuja starsi pracownicy, dostosowanie rodzaju pracy, stano-
wiska do mozliwosci starzejacej si¢ osoby itd. Drugi model propaguje reorientacje
profilu dotychczasowej kariery zawodowej w ramach tzw. drugiej fazy kariery przy-
padajacej na okres po 40., 50. roku zycia, np. poprzez zmiang zawodu, podjecie
pracy na wlasny rachunek, wykonywanie pracy dorywczej jako freelancer itd. za-
miast dotychczasowej pracy najemnej. To drugie podejscie jest szczegdlnie propa-
gowane w Stanach Zjednoczonych. Jest zwiazane z wczesniejszym odchodzeniem
na emerytur¢ zaktadowa w ramach dodatkowych ubezpieczen emerytalnych ofero-
wanych przez pracodawcg [Ivancevich 2004, s. 456-457], a takze ze specyficznym
podejsciem do menedzerow, dla ktorych wiek 40 lat jest traktowany jako moment
krytyczny [Strenger, Rottenberg 2008, s. 98-107]. Propagowane jest hasto ,,organi-
zacje powinny podja¢ zdecydowane kroki, aby u§wiadomi¢ swoim menedzerom, ze
kazdy pracownik w pewnym momencie bgdzie musial odej$¢ z firmy i zacza¢ drugie
zycie” [Strenger, Rottenberg 2008, s. 107].

Dane statystyczne za 2006 . ilustrujace odsetek pracujacych w wieku 55-64 lata
wsrod ogohu pracujacych w wieku 15-64 lata wedtug rodzaju wykonywanej pracy w

Tabela 1. Udziat pracujacych w wieku 55-64 lata wsrod ogotu pracujacych w wieku 15-64 lata
wedtug rodzaju wykonywanej pracy w 2006 r. w %
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Zrédto: na podstawie danych Eurostatu, cyt. za [New Perspectives... 2008, s. 25].
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15 krajach ,,starej” Unii Europejskiej i 10 nowych krajach cztonkowskich wskazuja,
Ze najwigeej szans zatrudnienia maja seniorzy pracujacy jako wykwalifikowani rol-
nicy i rybacy, a nastgpnie wysoko kwalifikowani urzednicy, prawnicy i menedzero-
wie (tab. 1).

W Europie znane sa doswiadczenia finskie siggajace drugiej potowy lat 90. Fin-
ski ,,Krajowy program na rzecz starzejacych si¢ pracownikow” byt inicjatywa obej-
mujaca zmiany legislacyjne, prace badawcze i rozwojowe, szkolenia oraz szeroko
zakrojona akcje informacyjna skierowana do spoleczenstwa, majaca na celu zmiang
postaw wobec pracy zawodowej seniorow. Konsekwencja programu krajowego byto
powstanie wielu programow promujacych aktywnos¢ zawodowa, wzrost poziomu
edukacji w$réd mato wyksztatconych starszych pracownikow, wydtuzenie kariery
zawodowej oraz opisy dobrych praktyk w miejscu pracy. Przyktadem byt finski
»Program rozwoju miejsc pracy TYKES w latach 1996-2003, 2004, 2009” majacy
na celu poszukiwanie rozwiazan poprawiajacych wydajno$¢ pracy i jako$¢ zycia w
miejscu pracy poprzez wzmocnienie wspotpracy migdzy menedzerami i pracowni-
kami. W Niemczech od lat 70. ubieglego wieku podejmowano calosciowe programy
zmierzajace do poprawy warunkow pracy wszystkich pracownikow bez wzgledu na
wiek. Od niedawna pod naciskiem zmian demograficznych zaczeto w wigkszym
stopniu akcentowa¢ oczekiwania starszych pracownikow i dziatania pracodawcow,
dostrzegajac w starzeniu si¢ pracownikow czynnik ryzyka, ktory nalezy bra¢ odreb-
nie pod uwage w dazeniach do zapewnienia bezpiecznych i zdrowych warunkow
pracy [Bovenschulte, Huch 2010, s. 18].

W polskim programie ,,Solidarno$¢ pokolen. Dziatania dla zwigkszenia aktyw-
nosci zawodowej 0sob w wieku 50+” mozna takze znalez¢ wiele dziatan adresowa-
nych do pracodawcow majacych poprawic szanse pracy seniordéw, np. dostosowanie
fizycznych warunkéw pracy do potrzeb pracownikow w wieku 50+, uelastycznienie
pracy i czasu pracy seniorow [Solidarno$¢ pokolen...2008, s. 13-14]. Problem w
tym, ze dziatania te wiaza si¢ ze wzrostem kosztéw pracy pracownikow w wieku
50+ ponoszonych przez pracodawcdw i tym samym moga mie¢ negatywny wpltyw
na zainteresowanie utrzymaniem w zatrudnieniu starszych pracownikoéw. Pracodaw-
cy unikaja sytuacji, w ktérych w sposob szczego6lny powinni traktowaé dang grupe
pracownicza. Nalezatoby raczej zmierza¢ w kierunku promowania zatrudnienia na
poréwnywalnych warunkach pracy, dogodnych dla wszystkich pracownikow, nieza-
leznie od ich wieku. Dobra jako$¢ warunkow pracy powinna by¢ standardem dla
wszystkich pracownikow, albowiem wptywa pozytywnie na satysfakcje z pracy.

3. Zadania menedzerow w obszarze ZZL
dotyczace starszych pracownikow

Przed jakimi dodatkowymi zadaniami staja menedzerowie zarzadzajacy coraz cze-
$ciej starszymi pracownikami? Odpowiedz zalezy od usytuowania kadry menedzer-
skiej w strukturze organizacyjnej. Menedzer ds. zasoboéw ludzkich najwyzszego
szczebla powinien wspotpracowaé w wypracowaniu:
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a) odpowiedzi, czy starzenie si¢ zasobow pracy bedzie miato negatywny wplyw
na realizacje celow organizacyjnych; jesli tak, to jakie nalezaloby podja¢ dziatania
korygujace,

b) polityki personalnej firmy w warunkach starzenia si¢ zasobow pracy odzwier-
ciedlajacej m.in. zbidr zasad i srodkéw wynikajacych ze strategii personalnej, ktore
powinny by¢ wykorzystane przy jej realizacji,

¢) polityki antydyskryminacyjnej i przetozenia jej na dzialania podejmowane w
obszarach funkcyjnych organizacji.

Jesli firma realizuje model polityki personalnej zwany modelem sita, oparty na
rywalizacji migdzy pracownikami, braku inwestycji w rozwdj pracownikow oraz
wzglednie niskich kosztach pracy, to sytuacja zatrudnieniowa starszych pracowni-
kéw jest dos¢ trudna. Ich byt w firmie zalezy od akceptacji relatywnie niskich ptac,
a poniewaz trudno im skutecznie konkurowa¢ z mtodszymi pracownikami, na ogot
lepiej wyksztalconymi, sa zmuszeni do podejmowania pracy na tzw. drugorzednym
rynku pracy. Gdy firma realizuje model kapitatu ludzkiego, wowczas starzenie si¢
zasobow pracy nie jest dla niej zagrozeniem, ale pewna szansa, np. odnosnie do wy-
korzystania wiedzy ukrytej, ktorej nosicielami sa starsi pracownicy. Powstaje nato-
miast kwestia umiejetnego zadbania o zagospodarowanie starzejacych si¢ zasobow
ludzkich w obszarze organizacji w taki sposob, by zaspokoi¢ potrzeby organizacji i
oczekiwania starzejacych si¢ pracownikow. Wymaga to propagowania wartosci cen-
nych dla kultury wsparcia, wspotpracy miedzypokoleniowej, zarzadzania r6znorod-
noscia w miejscu pracy. Chodzi takze o rozwazenie kwestii, czy np. nalezatoby —
kierujac sig zapisem w programie ,,Solidarno$¢ pokolen” — nie zatrudnia¢ ,,latami
pracownikéw na tym samym stanowisku”, lecz ,,zarzadzi¢ wiekiem” i przenies¢ se-
nioréw do ,,r6znych prac” [Solidarnos¢ pokolen... 2008, s. 13]. Skadinad z badan
przeprowadzonych przez autora wynika, ze seniorzy sa w duzej mierze przeciwni
takiej stygmatyzacji, traktujac wszelkie przeniesienia migdzystanowiskowe' jako
podkreslanie, Ze sa ,,za starzy”. Wiele nowych zadan przypadnie kierownikom linio-
wym; beda one zwiazane miedzy innymi z dbatoscia o rozwoj zawodowy i motywo-
wanie starszych pracownikow (tab. 2).

Indywidualny sposob realizacji zadan i osiagane wyniki pracy maja tendencj¢ do
pogorszenia wraz z osiagnigciem 50. roku zycia (porownan dokonywano w stosunku
do 0sob w wieku 25-34 lata). W szczegolnosci nastgpuje spadek efektow pracy, dla
ktorych istotne s rozwiazywanie problemow, uczenie si¢ oraz szybkos¢ wykonywa-
nia zadan (istotnemu pogorszeniu ulega zrgczno$¢ palcow). Jednakze rezultaty pracy
starszych pracownikdéw nadal pozostaja na relatywnie wysokim poziomie tam, gdzie
wazne sa doswiadczenie oraz umiejgtno$¢ wystawiania sig. Jednoczes$nie krzywe
ptac wskazuja zwykle na ich wzrost wraz z wiekiem [Skirbekk 2003]. Ostatnie ba-

' Na pytanie ,,Czy kierownictwo powinno przesuwac pracownikow po 45 lub 50 roku zycia do
prac mniej absorbujacych, wymagajacych, intensywnych” 48,7% badanych kobiet i 39,8% badanych
mezezyzn w wieku 45+ odpowiedziato: ,,nie, gdyz Swiadczytoby to o tym, ze sa starzy”.
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Tabela 2. Zadania menedzerow liniowych w obszarze ZZL dotyczace starszych pracownikoéw

Obszar ZZL

Przyktady zadan

Planowanie
zatrudnienia

planowanie zatrudnienia z uwzglgdnieniem wieku pracownikow

i prawdopodobienstwa ich dalszej pracy w organizacji i na danym stanowisku
wprowadzenie zasad rekrutacji wylacznie na podstawie kompetencji, pomijajac
wiek kandydatow do pracy

opracowanie programow przygotowujacych do odejécia na emeryturg
propagowanie przygotowan do elastycznych karier po przekroczeniu bariery
wieku, np. 45 lub 50 lat

przygotowanie oferty elastycznych form zatrudnienia i czasu pracy dla starszych
pracownikow

stworzenie rezerwy pracownikow zastgpczych sposrod emerytowanych
pracownikow

Organizacja
pracy

analiza stanowisk pracy dostgpnych starszym pracownikom — lista stanowisk
przyjaznych starszym pracownikom

dobor sktadu zespolow pracowniczych z uwzglednieniem wieku zatrudnionych
dbatos¢ o bezpieczenstwo pracy

rozwazenie dziatan zapobiegawczych spadkowi wydajnos$ci pracy poprzez
dopasowanie tresci pracy do mozliwosci starszych pracownikow, zmiang rol
organizacyjnych, rotacj¢ stanowisk, awanse poziome

Motywowanie

badania potrzeb i oczekiwan starszych pracownikow; zwrocenie uwagi
na przejawy wypalenia zawodowego starszych pracownikow

badania poziomu satysfakcji

dobor narzgdzi motywowania atrakcyjnych dla starszych pracownikow

Klimat
organizacyjny

propagowanie dziatan objetych aktywnym starzeniem sig, w tym dbatos¢

o kondycjg fizyczna starszych pracownikow

propagowanie postaw tolerancji wobec réznorodnosci

zapobieganie negatywnym zjawiskom towarzyszacym zréoznicowaniu
pokoleniowemu pracownikow, np. konfliktowi pokolen, przejawom réznych form
dyskryminacji starszych i najmtodszych pracownikow

Rozwdj
zawodowy

dbatos¢ o uczestnictwo starszych pracownikow w réznych formach edukacji usta-
wicznej

badanie potrzeb szkoleniowych starszych pracownikow

przygotowanie organizacyjne procesu dzielenia si¢ wiedza starszych pracownikow
z mtodszymi

wykorzystanie starszych pracownikow jako trenerow wewngtrznych

w wewnatrzzaktadowym procesie szkoleniowym

wykorzystanie starszych pracownikow w mentoringu mtodszych kadr

Oceny
i wynagrodzenia

analiza efektow pracy starszych pracownikow w porownaniu z wynikami
mtodszych pracownikoéw

ocena mozliwosci rozwojowych starszych pracownikow

rozwazenie wprowadzenia/utrzymania zasady senioralnosci w ksztaltowaniu
wynagrodzen; dodatki za dlugoletni staz pracy

badania rozpigtosci wynagrodzen ze wzgledu na wiek pracownikoéw

analiza wysokosci i1 form pozaptacowych bodzcow w systemie wynagradzania
atrakcyjnych dla starszych pracownikow, np. pakiety ustug bezptatnej opieki
medycznej w prywatnych przychodniach (podstawowej, specjalistycznej,
profilaktyka i poradnictwo zdrowotne)

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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dania w ramach XVIII Ogo6lnobranzowego raportu ptacowego z wrzesnia 2009 r.
Sedlak&Sedlak wykazaty jednak, ze mediana catkowitych wynagrodzen pracowni-
kéw ze stazem pracy wynoszacym 16 lat i wigcej byta o 14% nizsza niz pracowni-
koéw osiagajacych najwyzszy poziom pflac, tj. ze stazem 11-15 lat [Stegpien 2010].

4. Doswiadczenia i poglady menedzerow na temat pracy
z osobami w wieku 45 lat i wigcej — wyniki badan wlasnych

Satysfakcja z pracy lub jej brak jest jednym z czynnikow utrzymania starszych pra-
cownikow na rynku pracy lub ich wypychania z niego. W 2010 r. Europejska Funda-
cja na rzecz Poprawy Warunkoéw Zycia i Pracy po raz drugi udostepnila 27 krajom
cztonkowskim i 3 krajom kandydujacym wyniki badan dla 2007 r. z uwzglednieniem
ptci 1 wieku dotyczace poziomu satysfakcji zyciowej mieszkancow?. Zwrocono w
nich uwage na wptyw zatrudnienia i pracy na oceny satysfakcji. Podczas analizy
ocen formulowanych przez emerytow, a wigc 0sdb pozostajacych poza praca zawo-
dowa, gdy w badaniu uwzgledniono poziom dochodow, oceny zdrowia oraz wskaz-
nik deprywacji’, zauwazono, ze satysfakcja odczuwana przez emerytow osiaga wyz-
sze wskazniki niz w przypadku os6b pracujacych. Sklonito to badaczy do wysunigcia
wniosku, ze jako$¢ warunkow pracy, stres w pracy i sprawy dotyczace zachowania
rownowagi migdzy praca zawodowa a zyciem prywatnym moga mie¢ duzy wptyw
na nizsze poziomy satysfakcji odczuwanej przez osoby pracujace [Watson, Pichler,
Wallace 2010, s.71].

Kluczowe znaczenie satysfakcji z pracy, jako jednego ze znaczacych czynnikow
przytrzymujacych starszych pracownikow w zatrudnieniu (por. [Ester i in. (red.)
2008, s. 252]), potwierdzity takze wyniki badan wtasnych przeprowadzonych na
przetomie lat 2008 i 2009 wsrdd pracownikéw w wieku 45+ zatrudnionych w 12
firmach w 16dzkiej aglomeracji [Urbaniak 2009] — tab. 3.

Z wypowiedzi badanych starszych pracownikow wynika, ze na wiele czynnikow
satysfakcji maja wptyw przetozeni. Od menedzeréw zalezy wigc klimat wspotpracy,
stosunki migdzyludzkie, dobor rodzaju pracy itp. budujace checi do dalszej aktyw-
nosci zawodowej. Wrazliwos$¢ kadry menedzerskiej na aspekty pracy powiazane ze
starzeniem si¢ pracownikow potwierdzily wypowiedzi na temat ,,Moje doswiadcze-
nia w kierowaniu praca oséb w wieku 45+”. W badaniach wzigto udzial tacznie
93 kierownikow, z czego wigkszo$¢ stanowili mezezyzni (59,4%). Kadra kierowni-
cza w zdecydowanej wigkszo$ci miata wyksztatcenie wyzsze I i Il stopnia — 70,8%

2 Podobnie jak w pierwszym badaniu z 2003 r. pierwsze miejsce zajgli Dunczycy jako nardd czer-
piacy najwigksza satysfakcje ze swej sytuacji zyciowej (wskaznik 8,5 w skali od 1 do 10); Polska ze
wskaznikiem 6,9 plasowata sig¢ wsrod krajow o przecigtnym poziomie satysfakcji; dla NMS12 wskaz-
nik satysfakcji wynidst 6,5, za$ dla UE 15 — 7,2 [Watson, Pichler, Wallach 2010, s. 14].

3 Wskaznik obliczono na podstawie 6 podstawowych dobr i ustug, na ktére badana osoba nie
mogla sobie pozwoli¢, np. odpowiednie ogrzewanie, coroczny urlop, wymiana zniszczonych mebli,
treSciwy positek co drugi dzien, zakup nowych ubran, przyjmowanie przyjaciot.
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Tabela 3. Czynniki satysfakcji czerpanej z pracy przez starszych pracownikow
w wypowiedziach ankietowych (N = 258)
Czynnik budujacy satysfakcje starszego pracownika Odsetek wypowiedzi
Lubig¢ swoja pracg, lubig to, co robig 33,7
Fakt, ze nadal jestem aktywny(-a) zawodowo i mogg si¢ rozwijaé 10,9
Moja firma 9,7
Warunki i dobra atmosfera (stosunki) w miejscu pracy 8,1
Stosunki migdzyludzkie w zréznicowanych zespotach 7,4
Niezalezno$¢ materialna, wzgledy ekonomiczne 6,2
Zaspokojona potrzeba pomocy innym, przydatnosci 6,2
Dobre stosunki z przetozonymi 5,8
Wieloletnie przyzwyczajenie 5,8
Dajg sobie radg w pracy z nowymi wyzwaniami 4,3
Efekty pracy 1,9

Zrédto: na podstawie [Urbaniak 2009].

badanych — i sama nalezata do grupy starzejacych si¢ pracownikéw — ponad potowa

z nich miata ukonczony co najmniej 45 rok zycia.

Wypowiedzi badanych menedzerow potwierdzily, ze wystepuje pewna specyfi-
ka pracy ze starszymi pracownikami — tab. 4. Przede wszystkim wymagaja oni wigk-
szej kontroli niz mtodsi pracownicy, trzeba ich tez inaczej motywowac do pracy.

Tabela 4. Wypowiedzi menedzerdw na temat specyfiki pracy
ze starszymi pracownikami (N = 93)

Specyficzne cechy pracy ze starszymi pracownikami

Odsetek
wypowiedzi

Wymagaja kontroli:

1) wigkszej

38,7

2) mniejszej

54

Trzeba ich motywowac¢ inaczej niz mtodszych pracownikow

40,9

Trudniej zaplanowac ich prace, gdyz czgsciej choruja

75

Trudniej organizowac pracg w zespotach zroznicowanych
pod wzgledem wieku

43

Starsi pracownicy sa trudni we wspolpracy

6,5

Zrodto: jak w tab. 1.

Wedlug menedzeréw wspotpraca ze starszymi pracownikami nie jest trudniejsza
od wspotpracy z osobami mtodszymi (z racji np. czgstych zachorowan czy wzgle-
dow charakterologicznych utrudniajacych organizacjg pracy). Zdaniem menedzerow
starsi pracownicy, ktorzy przekroczyli 45 rok zycia, wyr6zniaja si¢ pewnymi cecha-
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mi, ktore mozna uznac za najbardziej 1 najmniej istotne dla tej grupy wiekowej. Na
podstawie uzyskanych odpowiedzi zbudowano profil kompetencyjny starszych pra-
cownikow.

Najbardziej istotne cechy starszych pracownikéw wedtug ocen przelozonych to:

a) lojalnos¢ wobec pracodawcy — 71,6%,

b) zaangazowanie w pracg — 61,1%,

c¢) profesjonalizm — 59,3%,

d) dyspozycyjnos¢ — 57,5%,

e) legalizm — 54,3%.

Najmniej istotne cechy starszych pracownikéw wedhlug ocen przetozonych to:

a) nieznajomos$¢ jezykow obcych — 60,0%,

b) niecumiejgtnos¢ obstugi komputera — 23,6%,

¢) nietolerancyjnos$¢ —20,0%,

d) nieoszczednos$¢ surowcow i innych zasobow nalezacych do pracodawcy —
19,3%,

e) nieumiej¢tnos¢ radzenia sobie ze zmianami — 16,3%.

Z przytoczonych wypowiedzi wytania si¢ do§¢ zachowawczy obraz starszych
pracownikow — lojalni, zaangazowani w pracg profesjonali$ci w swojej dziedzinie,
niechetni zmianom i pozbawieni nowoczesnych atrybutow zawodowych (nie znaja
jezykow obcych, nie znaja obstugi komputera), na dodatek sa nietolerancyjni. Moc-
na strong starszych pracownikdéw sa natomiast ich kompetencje migkkie, takie jak:
rownowaga emocjonalna, fatwos¢ nawiazywania kontaktéw z nowym otoczeniem,
przyjazny stosunek do kolegow w pracy i klientow firmy, umiejgtnos¢ wspotpracy w
grupie z mtodszymi i starszymi osobami, ch¢¢ dzielenia si¢ z innymi wiedza i do-
$wiadczeniem.

Wypowiedzi kierownikow na temat poziomu wynagrodzen podlegtych im star-
szych pracownikow wskazuja, ze te ,,w zasadzie nie roznia si¢” od wynagrodzen
uzyskiwanych przez mtodszych wiekiem pracownikow (68,2%); zaledwie 6,8% ba-
danych menedzeréw stwierdzilo, ze wynagrodzenia te sa nieco odmienne, lecz w
niewielkim, przypadkowym zakresie. Co dziesiaty kierownik zauwazyl, ze poréw-
nania sg niemozliwe, gdyz wynagrodzenia pracownicze nie sa powiazane z uzyski-
wanymi wynikami pracy.

Refleksja menedzerow nad tym, czy mozna skutecznie zapobiegaé negatywnym
skutkom starzenia si¢ pracownikéw w miejscu pracy, wprowadzajac do praktyki we-
wnatrzorganizacyjnej przesunigcia pracownikow na inne stanowiska dobrane do ich
aktualnych mozliwosci pracy, potwierdzita stusznos¢ takich dziatan. Bytoby to do-
bre rozwiazanie, ale niestety zbyt trudne do realizacji ze wzgledu na brak odpowied-
nich miejsc pracy (42,2%). Co trzeci kierownik byt nastawiony negatywnie do tej
propozycji, uwazajac, ze to i tak nic nie zmieni (33,7%). Tylko 13,3% kierownikow
wskazato, ze ta praktyka wystepuje u nich w firmie — dyrektorzy i prezesi firm dwu-
krotnie czgsciej niz szeregowi kierownicy. Mozna wige sadzi¢, ze w sensie zycze-
niowym czg¢sciej niz co dziesiaty kierownik popiera ideg przemieszczania pracowni-
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kow w starszym wieku, ale realizowana praktyka jest raczej inna. Trudno o praktyke
dostosowywania miejsc pracy do mozliwos$ci starzejacych si¢ pracownikow, jesli w
zasadzie nie wystgpuje analiza potrzeb szkoleniowych; dokonuje ich zaledwie co
czwarty badany kierownik.

5. Zakonczenie

Postgpujace sig starzenie spoleczenstw bgdzie prowadzi¢ do polaryzacji zatrudnienia
wedhug wieku — obok mtodych zespotow pracujacych np. w bankowosci i finansach
pojawia si¢ firmy bazujace na zespotach mieszanych pod wzgledem wieku oraz takie,
w ktorych wigkszos¢ pracujacych bgdzie miata przekroczony putap wieku uznany za
starszy. Zarzadzanie roznorodnoscia wieku pracownikow stanie si¢ istotnym obsza-
rem ZZL. Coraz czg$ciej menedzerowie beda mie¢ do czynienia z nowymi kwestiami
wynikajacymi z zarzadzania starzejacymi si¢ zasobami pracy. Opisane wyniki zarow-
no badan wlasnych, jak i zaczerpnigte z literatury przedmiotu wskazuja na odrgbnosci
ZZ1 uwarunkowane demograficznym starzeniem si¢ zasobow pracy.
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MANAGER AMONG AGEING HUMAN RESOURCES

Summary: The ageing of societies affects workforce structures existing in enterprises. Em-
ployment will undergo age-related polarization. There is a whole range of stereotyped views
on the job performance of older workers and their wishing, or not, to be still active and on
what to do to encourage their activity — the period of readily available early retirement is com-
ing to an end and the official retirement age will be gradually raised — whether the ageing la-
bour force likes it or not. The discussed research aims at the selected problems of the line
managers managing ageing human resource. Managing a diverse-age workforce will become
a sought-after skill of the line managers.
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