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Sukces w zarzadzaniu kadrami. ISSN 1899-3192
Réznorodno$é w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-psychologiczne

Grazyna Bartkowiak
Gnieznienska Szkota Wyzsza

POSTAWY PRACODAWCOW
1 KADRY KIEROWNICZEJ WOBEC ZATRUDNIANIA
PRACOWNIKOW WIEDZY 65 PLUS

Streszczenie: Przedmiotem opracowania jest problematyka postaw pracodawcow i przedsta-
wicieli kadry kierowniczej wobec zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus. Artykut ztozo-
ny jest z dwoch czgsei: teoretycznej, podejmujacej problematyke zarzadzania réznorodnoscia
w odniesieniu do wieku pracownikow w sytuacji gwaltownego starzenia si¢ polskiego spo-
teczenstwa i nizu demograficznego, oraz empirycznej, opartej na wynikach badan wiasnych.
W czeéci teoretycznej zostata podjeta problematyka uwarunkowan i ksztaltowania si¢ postaw
deklarowanych i rzeczywistych wobec analizowane]j grupy pracownikéw. Czegs¢ empiryczna
opracowania zmierzata do uzyskania odpowiedzi na pytania dotyczace ksztattowania si¢ postaw
pracodawcow i kadry kierowniczej, a takze postrzeganych korzysci i zagrozen wynikajacych
z zatrudniania tej grupy pracownikow. W badaniach uczestniczyto tacznie 68 pracodawcow
i przedstawicieli kadry kierowniczej. Uzyskane dane wykazaty zr6znicowanie postaw praco-
dawcow i przedstawicieli kadry kierowniczej wobec pracownikow wiedzy zardwno w aspekcie
postaw deklarowanych, jak i rzeczywistych, a takze zrbwnowazony stosunek korzysci postrze-
ganych dla organizacji wobec zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus w relacji do zagrozen.

Stowa kluczowe: pracownicy wiedzy 65 plus, postawy pracodawcow.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.01

1. Wstep

Jest prawdg omalze oczywista, ze w najblizszym czasie nastgpi istotne przesunigcie
w proporcjach miedzy liczba os6b w wieku przed nowymi regulacjami prawnymi,
uznanym za produkcyjny (do 60 lat dla kobiet i do 65 lat dla mezczyzn), i popro-
dukcyjnym. Okres po 2020 r. bedzie charakteryzowal si¢ gwaltownym starzeniem
si¢ ludnosci. Znaczny przyrost nastapi w najstarszych grupach wieku. Liczba 0sob
w wieku 85 lat 1 wiecej wzrosnie do 2020 r. o 50% (osiagnie 0,5 mln), a w 2030 .
do prawie 800 tys. (obecnie liczba 0s6b w tym wieku wynosi niespetna 320 tys. —
w 2045 1. po raz pierwszy liczba osob powyzej 60 roku zycia bedzie wigksza niz
0s6b ponizej 30 roku zycia [GUS 2013].
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Swiadomo$é starzenia si¢ spoleczenstwa, a jednoczesnie wydhuzania si¢ wie-
ku zycia ludzi, wymaga podjecia dziatan zmierzajacych do wypracowania nowych
form organizacji pracy, zagospodarowania potencjatu tkwigcego w ,,dojrzatych pra-
cownikach” przy jednoczesnej trosce o wysoka jakosc¢ ich zycia.

Przedmiotami analiz niniejszego opracowania stanie si¢ szczegdlna grupa pra-
cownikéw — pracownicy wiedzy, a takze postawy pracodawcow i kadry kierow-
niczej wobec tej grupy pracownikow. Istniejg dane [Karpowicz 2010; Goryszko
2009; Rawluszko 2007] wskazujace na to, ze organizacja moze skorzysta¢ nie tylko
z bogatego doswiadczenia tej grupy pracownikow, ale i z kapitatu spotecznego, jaki
zbudowali oni w trakcie dotychczasowej pracy, z pozyskiwania wiedzy i dzielenia
si¢ nig, z kompetencji poznawczych, jak np. zachowania emocjonalnego dystansu
wobec ryzykownych przedsiewzie¢. Oczywiscie sytuacja ta nie odnosi si¢ w jedna-
kowym stopniu do wszystkich pracownikéw wiedzy i moze by¢ uwarunkowana spe-
cyfika przygotowania zawodowego, umiejscowieniem w hierarchii organizacyjnej,
wydaje si¢ jednak, ze w wigkszo$ci przypadkow mozna znalez¢é pozytywne aspekty
oceny pracy 0sob ze stosunkowo duzym dos§wiadczeniem.

2. Ustalenia definicyjne

Najbardziej popularng definicja pracownika wiedzy, wykreowang przez T.H. Daven-
porta, jest ta, ktora za pracownika wiedzy uwaza pracownika posiadajacego wysoki
poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia lub do§wiadczenia, praca zas, kto-
rg wykonuje, wymaga tworzenia, dystrybucji oraz wykorzystywania wiedzy [Da-
venport 2005]. Pracownikow wiedzy wyroznia wykonywanie zadan pozbawionych
rutyny, rozwigzywanie zadan wymagajacych zastosowania kombinacji myslenia
dywergencyjnego i konwergencyjnego oraz myslenia kreatywnego [Reinhardt i in.
2011]. P. Drucker podkresla, ze pracownik wiedzy wktada w wykonywana prace
wszystko to, czego nauczyt si¢ podczas systematycznej edukacji, w odréznieniu od
cztowieka, ktory wykorzystuje w pracy umiejetno$ci manualne i site fizyczng [Elli-
man iin. 2005]. McDermott [2011] jest zdania, ze pracownik wiedzy spedza niespet-
na 40% czasu na poszukiwaniu informacji.

Zarzadzanie kompetencjami jako zasadniczy nurt zarzadzania zasobami ludzki-
mi, nastawiony na osigganie konkretnych aplikacyjnych celow, jest uyymowane jako
sposob prowadzenia polityki kadrowej. Zarzadzanie kompetencjami integruje strate-
giczne cele organizacji, w tym takze cele biznesowe [Dubois, Rothwell 2004; Urlich,
Brockbank 2005; Draganidis, Mentzas 2006], z takimi dziataniami, jak: planowanie
zatrudnienia, rekrutacja i selekcja pracownikow pozwalajgca na maksymalne wy-
korzystanie ich potencjatu, systemy motywacyjne, oceny pracownicze, szkolenia
i budowanie $ciezek kariery zawodowej oraz troska o rozwoj karier pracowniczych
[McEvoy i in. 2005]. Do najwazniejszych celow zarzadzania kompetencjami naleza:
zapewnienie organizacji odpowiednich zasobow kompetencyjnych, projektowanie
portfeli kompetencji, konkurencyjnos$¢, rozwijanie kompetencji poszczegodlnych
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pracownikéw zwigzanych z wykonywang praca, zwigkszanie poziomu satysfakcji
pracownikoéw oraz ich pozycji na rynku [Bartram 2005; Rausch i in. 2002].

Zarzadzanie kompetencjami pracownikow w wieku 65 plus jest elementem za-
rzadzania réznorodnoscia, ktore odnosi si¢ do réznorodnosci osoéb zatrudnionych,
przedmiotowo brzmigcego okreslenia réznorodnosci sity roboczej (workforce diver-
sity) czy tez r6znorodnosci miejsca pracy (workplace diversity). Dla celdw niniej-
szego projektu istotna jest roznorodno$¢ pracownicza obejmujaca wszelkie widocz-
ne 1 niewidoczne aspekty, w ktorych pracownicy réznig si¢ od siebie i jednoczesnie
sg podobni, w tym réwniez ich wiek [Goryszko 2012; Rawluszko 2007].

W ramach zarzadzania réznorodnos$cig zarzadzanie wiekiem dotyczy wszel-
kich inicjatyw, w ktorych dzialania podejmowane w obszarze zasobow ludzkich
(a w szczegblnos$ci w obszarze zatrudnienia) uwzgledniaja réznice wieku migdzy
pracownikami. Praktyka wykazuje, Zze ze wzgledu na genez¢ zarzadzania wiekiem
okreslenie to odnosi si¢ do realizowanych wewnatrz przedsigbiorstwa przedsig-
wzigé, ktorych celem jest wspieranie, lepsza integracja i wlasciwe spozytkowanie
wiedzy 1 doswiadczenia oséb w wieku dojrzatym [Karpowicz 2010].

Wdrazanie zarzadzania r6znorodnoscia zazwyczaj nie wymaga wielkich nakta-
dow finansowych, wymaga jedynie zmiany myslenia o instytucjach pracy [Przetac-
ka 2009] ze strony przedsigbiorcéw i kadry kierowniczej. Wprowadzanie zarzadza-
nia r6znorodnoscig w pierwszej kolejnosci wymaga koncentracji na ksztattowaniu
kultury organizacyjnej w celu stworzenia sprzyjajacych warunkdéw pracy, zwigksza-
jacych szanse rozwoju przedsigbiorstwa i wymierne efekty biznesowe i motywu-
jacych pracownikow. Dzialania te nalezy adresowa¢ do wszystkich pracownikow,
a przy ich realizacji w sposob szczegdlny trzeba zaangazowac kadre kierownicza.
Znaczacym elementem tego kompleksu dziatan jest takze umiejetne zaangazowanie
1 zatrudnienie pracownikow wiedzy w wieku 65 plus, uczynienie z nich nie tylko
adresatow zmian, ale i ich emisariuszy [Swistalski 2008].

Zarzadzanie r6znorodnoscig, a w szczegdlnosci wiekiem, w praktyce gospodarczej
sprowadza si¢ do stosowania przez organizacje zroznicowanych form zatrudnienia.

Zroznicowane formy zatrudnienia, nazwane takze niestandardowymi [Bak-
-Grabowska 2012; Krynska 2003; Mazur 2008], obok tradycyjnych umoéw o prace
obejmowac¢ moga: samozatrudnienie, indywidualnie negocjowane kontrakty, pracg
w charakterze ekspertdow zewnetrznych, prace $wiadczong przez wykonawcoéw za
posrednictwem agencji pracy tymczasowej (agency workers) [Leighton i in. 2007].

Analiza literatury wykazuje, ze wsrod autoréw nie ma zgodnosci odnosnie do
tego, co faktycznie oznaczajg niestandardowe formy zatrudnienia, elastyczne formy
organizacji pracy, a takze powigzane z nimi zr6znicowane formy czasu pracy. Naj-
czgsciej autorzy zaliczaja do nich prace na czas okreslony, ustalang na zasadzie ne-
gocjowanego kontraktu, pracg dorywczg, prace na podstawie umow cywilno-praw-
nych, prace w niepelnym wymiarze, na zastgpstwo, prace wykonywang w domu
oraz dzielenie pracy. Tak wiec nowa formg zatrudnienia r6znigcg si¢ od zbiorowych
uktadéw pracy, stanowigcych podstawe tradycyjnie ujetych umow o prace, jedno-
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stronnie narzucanych pracownikom przez pracodawcow, sa indywidualnie negocjo-
wane kontrakty — /-deals [Rousseau 2005; Hormung i in. 2009; Kowalczyk 2012].
Autorzy podejmujacy te problematyke odwotuja si¢ w niej do niepowtarzalnego,
indywidualnego charakteru pracy, stanowigcego dla pracownika zrédto rozwoju za-
wodowego, a jednoczesnie mozliwos¢ odgrywania innych rél zyciowych: rodzinne;j
1 spoleczno-towarzyskiej. Z drugiej strony jest to ,,sposob” pozwalajacy zatrzymac
w organizacji pracownikéw o wysoko cenionych na rynku pracy kwalifikacjach za-
wodowych.

3. Aktywnos¢ zawodowa trwajaca powyzej 65 roku zycia —
perspektywa pracownikow

Sytuacje zawodowa pracownikoéw wiedzy 65 plus uksztaltowaty zmiany w zakresie
ujmowanej w sposob tradycyjny kariery, ktorej podstawa byt psychologiczny kon-
trakt typu relacyjnego — w jego ramach pracownik wykazywatl si¢ aktywnos$cig pra-
cowniczg w zamian za oferte dtugoterminowego zatrudnienia [Bohdziewicz 2012].
W ten sposob pracodawca w duzej mierze decydowatl o dynamice i rozwoju indywi-
dualnej kariery zawodowej. Kariera ta byta realizowana w niewielu organizacjach,
w stosunku do ktérych pracownik zmuszony byl zachowac¢ lojalno$¢ [Ratajczak
2007]. Aktualnie sytuacja ta, poprzez konieczno$¢ dostosowania si¢ do zmieniajgce-
go si¢ rynku pracy, nie rodzi poczucia bezpieczenstwa, wrecz przeciwnie: wigze si¢
z doswiadczaniem niepokoju o swoja przysztos¢ zawodowa.

W ramach zdolnosci indywidualnych, bedacych przedmiotem zainteresowan
psychologii réznic indywidualnych, mozna wyr6zni¢ okreslone cechy osobowoscio-
we zwigzane z funkcjonowaniem motywacyjnym i intelektualnym cztowieka. Sg to:
poczucie umiejscowienia kontroli wedtug koncepcji J.B. Rottera (1966) oraz model
Wielkiej Pigtki T.P. Costy i J.R. McCrae (1994). Wybor tych koncepcji jako czynni-
kow determinujacych funkcjonowanie zawodowe pracownikow wiedzy w wieku 65
plus byl podyktowany potwierdzonymi w licznych innych badaniach zalezno$ciami
zestawianych przez nie wymiarow osobowosci z funkcjonowaniem zawodowym
pracownikow.

Poczucie umiejscowienia kontroli oznacza konstrukt osobowosciowy, opisujacy
zgenerowane przekonanie o wlasnym sprawstwie zdarzen i standw zachodzacych
w otoczeniu. Autor koncepcji wyodrebnit dwa przeciwstawne bieguny poczucia
umiejscowienia kontroli: wewnetrzny 1 zewnetrzny. Poczucie umiejscowienia kon-
troli reguluje zachowania czlowieka. Ludzie o wewngtrznym poczuciu umiejsco-
wienia kontroli osiagaja lepsze wyniki w pracy, sa bardziej odporni na frustracje,
dziatajg bardziej realistycznie, ucza si¢ na wlasnych doswiadczeniach zyciowych
[Kozielecki 1996]. W przeciwienstwie do nich ludzie silnie przekonani o zewnetrz-
nej kontroli zdarzen nie podejmuja ambitnych dziatan, sa bezradni, a w sytuacji trud-
nej rozktadaja rece [Wiener 1980].
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Koncepcja Wielkiej Pigtki obejmuje pie¢ gtownych czynnikéw osobowosci:
neurotyczno$¢, ekstrawersje, otwartos¢ na doswiadczenie, ugodowos¢ 1 sumiennosg,
z ktorych kazdy zawiera szes¢ czynnikow pozwalajacych na ich rozlgczng klasyfika-
cje. Z czynnikow tych otwarto$¢ na do§wiadczenie wydaje si¢ czynnikiem cechujagcym
pracownikoéw wiedzy. Otwartos¢ na doswiadczenie charakteryzuje tendencje jednostki
do poszukiwania i pozytywnego warto§ciowania do§wiadczen zyciowych, tolerancje¢
wobec nowosci i ciekawo$¢ poznawcza. Osoby o duzej otwartos$ci sa ciekawe zar6wno
Swiata zewnetrznego, jak i wewnetrznego oraz — jak twierdza sami autorzy koncepcji —
maja bogatsze zycie pod wzgledem do$wiadczen i przezy¢. Osoby o niskiej otwartosci
sg natomiast konwencjonalne w zachowaniu i konserwatywne w pogladach.

Otwarto$¢ najbardziej z wszystkich cech wiaze si¢ z wlasciwosciami intelektu.
Costa i McCrae s zdania, ze dotyczy ona bardziej zdolnosci do myslenia dywergen-
cyjnego 1 kreatywnosci niz zdolno$ci do myslenia konwergencyjnego (problematyka
ta zostata szerzej opisana w monografii [Bartkowiak 2003]).

Mimo Ze zaprezentowane dymensje osobowosci i ich wptyw na ustosunkowanie
si¢ pracownikow wiedzy w wieku 65 plus do dtuzszego okresu aktywnos$ci zawodo-
wej nie tworza jednego zbornego modelu osobowosci, niebagatelna role wydaje sig
odgrywac orientacja pracownikow na wtasny rozwdj i1 uczenie sie.

Liczne opracowania poparte badaniami empirycznymi [London 1993; Maurer,
Tarulli 1994; Senge 2012] jednoznacznie wskazuja, ze ludzie r6znig si¢ migdzy sobg
ze wzgledu na nastawienie na wlasny rozwdj i uczenie sig.

G. Bartkowiak, piszac o jednostkowych uwarunkowaniach orientacji na rozwoj
iuczenie, ktora zdaniem autorki jest takze warunkiem rozwoju kreatywnosci i twor-
czego myslenia, wymienia nastgpujace elementy:

» komponent poznawczy tej orientacji (osiggalnos¢ i dostgpnos¢ obrazu wtasnej
osoby, przeswiadczenie o mozliwosciach osiggania sukcesu w podjetej dziatal-
no$ci, wewnetrzna presja na osigganie celdOw zwigzanych z uczeniem sig, prze-
swiadczenie o wtasnej skutecznos$ci uczenia si¢);

* komponent emocjonalny (pozytywne postawy wobec aktywnosci zwigzanej
z uczeniem si¢ i w jej trakcie);

* komponent behawioralny (poszukiwanie wtasnych mozliwosci rozwoju — pe-
netrowanie okazji, poznawanie wlasnych preferencji w kontek$cie mozliwosci
otoczenia) [Bartkowiak 1999].

Tak uyjmowana orientacja w zyciu zawodowym oznacza konieczno$¢ weryfikacji
swoich mozliwosci przez osobe wykazujaca opisang aktywnos$¢, aprecjuje znaczenie
pozytywnych do$wiadczen i stymulowania do ustawicznego monitorowania otocze-
nia w konteks$cie wlasnych planow zwigzanych z uczeniem si¢ i rozwojem.

4. Zatrudnianie pracownikow 65 plus — perspektywa pracodawcy

Dostosowanie si¢ przez przedsi¢biorstwa do nowych regulacji prawnych, wydtuza-
jacych okres aktywnos$ci zawodowej pracownikow, wymaga zastosowania elastycz-
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nych form pracy ze strony organizacji zarowno pod wzgledem ich zréznicowania,
jak tez rodzaju i liczby pracownikow nimi objetych i staje si¢ wyznacznikiem sze-
roko rozumianej elastyczno$ci organizacji, a takze jest rezultatem postaw kadry kie-
rowniczej i przedsicbiorcow.

Elastyczna organizacja oznacza wiec sposob ksztattowania tresci, czasu i miej-
sca pracy oraz formy dostosowania do sytuacji i ekonomiczne dziatanie w celu za-
chowania dynamicznej rownowagi w realizowaniu pracy z punktu widzenia efektow
ekonomicznych i spotecznych [Skowron-Mielnik 2012].

W definicji tej nawigzano do zmian wzorcéw pracy obejmujacych:

e zmiany czasu pracy od systemu statego do elastycznego,
* zmiany zatrudnienia zwigzanego z realizacjg zadania, ktore przestaje istnie¢

w momencie jego zakonczenia,

e zmiany miejsca pracy ze stalego na mobilne,
* deformalizacj¢ stosunkéw miedzy pracodawca a pracownikiem.

Analiza literatury przedmiotu [Andrzejczak 2010; London 1991; Farr, Middel-
brooks 1990] i liczne do$§wiadczenia wykazujg, ze istnieje wiele czynnikow leza-
cych po stronie organizacji, ktore to czynniki w znaczacym stopniu determinujg na-
stawienie organizacji na rozwoj i uczenie.

Do zmiennych organizacyjnych mozna zaliczy¢:

» filozofi¢ organizacji, ktora zaktada prowadzenie specyficznej polityki nastawio-
nej na rozwdj pracownikow i organizacji;

e rodzaj i wielko$¢ zasobow przeznaczanych na rozwoj i szkolenie;

* relacje miedzy wspotpracownikami i kadrg kierownicza, kladace nacisk na

orientacj¢ rozwojowa i dostarczajace wsparcia [Bartkowiak 1999].

Optymalne pod wzglgdem omawianych kryteriow wydaja si¢ takie organizacje,
ktore swoj sukces wigza z sukcesem swoich pracownikow. Nalezy jednak pamigtac,
ze w organizacjach funkcjonujg i podejmujg decyzje konkretne osoby, kadra kie-
rownicza i przedsigbiorcy posiadajacy okreslone postawy, w tym postawy wobec
zatrudniania pracownikéw 65 plus.

Ze wzgledow poznawczych i aplikacyjnych istotne wydaje si¢ zatem poznanie
postaw pracodawcow i pracownikéw w wieku okotoemerytalnym wobec przedtuza-
jacego sie okresu aktywnosci zawodowej, aby wskazac i wypracowa¢ mechanizmy
stymulujgce pracodawcow do zatrudniania pracownikéw wiedzy w wieku 65 plus
w celu wykorzystania ich potencjatu, a takze tworzenia pozytywnego wizerunku
organizacji. Z drugiej strony réwnie istotne jest poznanie i wskazanie mozliwosci
przeciwdzialania zagrozeniom, jakie dostrzegaja zobligowani do dtuzszej aktywno-
$ci zawodowej pracownicy.

Postawy w zaleznosci od tego, ktory komponent decyduje o ich modalnosci (po-
znawczy — wiedza o obiekcie postawy; emocjonalno-motywacyjny — emocje i tenden-
cja do dzialania propulsywnego, czyli dgzenie do kontaktu z obiektem postawy, lub
repulsywnego, czyli unikanie obiektu postawy; behawioralny — konkretne akty zacho-
wania), mozna podzieli¢ na deklarowane i rzeczywiste (rys. 1.) [Bartkowiak 1988].
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Postawy deklarowane pozytywne,
rzeczywiste negatywne
(umiarkowane szanse na zmiang¢ postaw
kadry kierowniczej 1 przedsigbiorcow
wobec zatrudniania pracownikoéw wiedzy
w wieku 65 plus, cho¢ dziatania takie
nalezatoby podejmowac)

Postawy deklarowane
i rzeczywiste pozytywne
(najwieksze szanse na zatrudnianie
przez przedstawicieli kadry kierowniczej
i przedsigbiorcow pracownikow wiedzy
w wieku 65 plus)

Postawy deklarowane
1 rzeczywiste negatywne
(brak mozliwosci lub niewielkie szanse
sktonienia kadry kierowniczej i przedsigbiorcow
do zatrudniania pracownikoéw wiedzy
w wieku 65 plus)

Postawy deklarowane negatywne,
rzeczywiste pozytywne (istnieja realne szanse
na zatrudnianie przez kadre kierownicza
i przedsigbiorcow pracownikow wiedzy
w wieku 65 plus)

Rys. 1. Macierz postaw deklarowanych i rzeczywistych, pozytywnych i negatywnych kadry
kierowniczej i przedsigbiorcéw wobec zatrudniania pracownikéw wiedzy w wieku 65 plus

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Postawy deklarowane, oparte na komponencie poznawczym, wyrazane sg przez
wymienionych decydentow publicznie, w sytuacji ekspozycji spotecznej, czgsto ce-
chuje je polityczna poprawnos¢ i racjonalna argumentacja. W przeciwienstwie do
nich postawy zawierajace osobiste ustosunkowanie si¢ do ich obiektu, odwotujace
si¢ do komponentu emocjonalno-motywacyjnego i behawioralnego, sa postawami
rzeczywistymi. Moga wykazywaé zgodnos¢ z postawami deklarowanymi, co wska-
zuje na ich spojnos¢, jednoczesnie mogg by¢ w stosunku do nich catkowicie roz-
biezne. Postawy rzeczywiste decyduja o konkretnych aktach zachowan i jak mozna
przypuszczac, to od nich zalezy wola inicjowania i wdrazania dobrych praktyk w za-
kresie zatrudniania pracownikéw wiedzy w wieku 65 plus.

5. Postawy kadry kierowniczej i przedsi¢biorcow
wobec zatrudniania pracownikow wiedzy w wieku 65 plus —
badania wlasne

Prowadzone rozwazania umozliwily sformutowanie nastgpujacych probleméw ba-
dawczych:

1. Jak ksztalttuja si¢ postawy kadry kierowniczej 1 przedsi¢biorcow wobec za-
trudniania pracownikow wiedzy w wieku 65 plus?

2. Jakie szanse i zagrozenia dla organizacji widzg przedstawiciele kadry kierow-
niczej i pracodawcy w zwigzku z zatrudnianiem i utrzymywaniem relacji §wiadcze-
nia pracy przez pracownikéw wiedzy w wieku 65 plus?

3. Czy istnieje roéznica mi¢dzy deklarowanymi a rzeczywistymi postawami ka-
dry kierowniczej i przedsigbiorcow?
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5.1. Organizacja i teren badan

Badania przeprowadzono wsrod przedstawicieli kadry kierowniczej i pracodawcow
(w relacji 36/32) w malych i srednich przedsiebiorstwach (tacznie 68 oséb), w zwiaz-
ku z ich uczestnictwem w studiach podyplomowych. Wszystkie z uczestniczacych
w badaniach os6b posiadaty wyzsze wyksztatcenie inzynierskie (54), a niekiedy ma-
gisterskie (14). Wigkszos$¢ badanych stanowili mezczyzni (58), wiek badanych wa-
hat si¢ od 28 do 51 lat. Badania te realizowano w zwiazku z przygotowywaniem na-
rz¢dzi badawczych do szerzej zakrojonego projektu NCN, dotyczacego zarzadzania
kompetencjami pracownikoéw wiedzy w wieku 65 plus. Osoby uczestniczace w ba-
daniu wyrazaly swoje postawy wobec zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus
(bardzo pozytywna, neutralna, negatywna) oraz formulowaly list¢ szans i zagrozen
(z punktu widzenia przedsigbiorstwa) zwigzanych z zatrudnianiem pracownikow
wiedzy 65 plus. Nastepnie lista ta ulegta zredukowaniu. Warunkiem przyporzadko-
wania okreslonej pozycji do ,.krotkiej listy” byto jej wystapienie w wypowiedziach
ponad 50% respondentow. W efekcie powstaly dwie listy (dwa kwestionariusze) po
piec i szes¢ pozycji, ktére ponownie przedtozono osobom badanym. W jednej z nich
zamieszczono jeszcze pytanie o ocene postaw respondentéw wobec zatrudniania
pracownikéw wiedzy w wieku 65 plus. Nastepnie osoby te ocenialy wymienione
zagrozenia i szanse w skali 1-5'. W dalszej czgsci 26 z nich uczestniczyto w pogle-
bionym wywiadzie, w trakcie ktorego zadawano pytania projekcyjne. W ten sposob
dwodch psychologow rozpoznato postawy os6b badanych. Wypowiedzi osoéb bada-
nych byty nagrywane (po uzyskaniu ich zgody), a nastgpnie analizowane niezaleznie
przez czterech sedziow kompetentnych. Decyzje do zakwalifikowania okreslone;j
wypowiedzi do wyodrgbnionych w dalszej czgsci opracowania postaw podejmowa-
no w przypadku zgodno$ci co najmniej trzech sedziow kompetentnych.

5.2. Wyniki badan

Analiza zamieszczonych danych wskazuje na zrdznicowany, a jednocze$nie zblizo-
ny do normalnego rozktad postaw respondentow wobec zatrudniania pracownikow
wiedzy w wieku 65 plus (tab. 1).

Tabela 1. Postawy kadry kierowniczej i przedsi¢gbiorcow
wobec pracownikow wiedzy w wieku 65 plus

Rodzaj postawy N Procent
Pozytywna 26 38,24
Neutralna 24 35,29
Negatywna 18 26,47

Zrodto: opracowanie wiasne.

' Czg$¢ danych, dotyczaca zroznicowania oceny ,,nat¢zenia zagrozen i szans”, nie stata si¢ przed-
miotem analizy niniejszego opracowania.
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Ujawnione w trakcie badan postawy napawajg optymizmem i mimo niezbyt licz-
nej proby badawczej wydaje sie, ze dojrzali pracownicy wiedzy nie powinni w naj-
blizszej przysztosci obawiac si¢ o swoje zatrudnienie, zarowno ci, ktorzy poszukuja
pracy, zblizajac si¢ do wieku emerytalnego, jak i ci, ktoérzy przekroczyli 65 rok zycia.

Podobnie jak w przypadku postaw osob badanych, dotyczacych zatrudniania
pracownikéw wiedzy 65 plus, wypowiedzi zmierzajace do wskazania na korzysci
zatrudniania tejze grupy pracownikow sg efektem rozwazenia przez nich pozytyw-
nych rezultatow, ktore przyczynilyby sie do szeroko rozumianego rozwoju organi-
zacji (zob. tab. 2). Na uwage zastuguje fakt, ze poza pierwszym wyodrebnionym
kryterium korzys$ci wigzacych si¢ z ksztaltowanym przez lata kapitatem spotecznym
pozostate bezposrednio wynikaja z pozytywnej oceny pracy tej grupy pracownikow.

Tabela 2. Korzys$ci wynikajace z zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus

Srednia liczba punktow
Rodzaj korzysci P rzyporzqdkowa.nych N Procent
przez wszystkich
badanych
Sprzyjajace osiaganiu celow organizacyjnych relacje
na zewnatrz przedsi¢biorstwa (kapitat spoteczny
pracownikoéw wiedzy) 201,88 49 72,06
Rzetelny stosunek do pracy 183,77 47 69,12
Mozliwosé¢ korzystania z kompetencji tej grupy
pracownikow (szkolenie, coaching, mentoring) 159,49 41 60,29
Wigkszy dystans emocjonalny do wszelkich nowosci
i permanentnych zmian 146,78 41 60,29
Mozliwos¢ skorzystania z ich wiedzy jako ekspertow
przy podejmowaniu strategicznych decyzji 126,36 39 57,35

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przechodzac do analizy dostrzeganych przez respondentéw zagrozen wynikaja-
cych z zatrudniania pracownikow wiedzy w wieku 65 plus w porownaniu z deklaro-
waniem korzysci, mozna wyraznie dostrzec ostabienie optymistycznego nastawie-
nia wobec zatrudniania dojrzatych pracownikow (zob. tab. 3). Porownanie wartosci
srednich przypisywanych korzysciom i zagrozeniom nie wykazato jednak istnienia
miedzy nimi statystycznie istotnej rozbieznos$ci (réznicy)?. Tak wiec mozna stwier-
dzi¢, ze wizje korzysci pozostaja w rownowadze z oceng zagrozen. Innymi stowy:
uczestniczgca w badaniach kadra kierownicza oraz przedsigbiorcy prezentuja racjo-
nalne i wywazone podejscie do zatrudniania pracownikéw wiedzy w wieku 65 plus.

2 Rozbieznos¢ te weryfikowano za pomocg testu t-Studenta, przy df + 68 oraz df1 = 67, jednak nie
uzyskata ona kryterium istotnosci statystycznej na poziomie istotnosci p < 0,05.
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Tabela 3. Zagrozenia dostrzegane przez przedstawicieli kadry kierowniczej i pracodawcow zwiazane
z zatrudnianiem pracownikow wiedzy w wieku 65 plus

Srednia liczba punktow
Rodzaj zagrozenia przyporza,dkowanych N | Procent*
przez wszystkie osoby
badane

Stosunkowo wysokie koszty zatrudnienia 217,08 54 74,41
Wigksza absencja spowodowana stanem zdrowia 196,89 51 75,0
Krytyczny stosunek do mtodszych pracownikéw 162,00 50 73,52
Roszczeniowa postawa wobec pracodawcow 162,52 39 57,55
Wolniejsze tempo pracy w poréwnaniu z mtodszymi,
rywalizujacymi ze sobag pracownikami 125,12 38 55,88

* Ze wzgledu na to, ze wypowiedzi nie miaty charakteru wykluczajacego sie, aczna suma wypo-
wiedzi przekracza 100%.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Przechodzac do analizy wywiaddéw udzielonych przez osoby badane, nalezy
stwierdzi¢, ze wypowiedzi te wykazuja istnienie sprzecznosci w obrebie wyodreb-
nionej kombinacji potrzeb deklarowanych i rzeczywistych (zob. tab. 4). Jesli zgodnie
Z przyjetym rozumieniem postaw za bardziej wiarygodne uznane zostaly postawy
rzeczywiste, przejawiajace si¢ w konkretnych aktach dziatania, stan ten wskazuje
na gleboka przepas¢ migdzy stowami a czynami. Uznajac prymat tych pierwszych,
wypowiedzi badanych wykazuja zdecydowana przewage postaw neutralnych i ne-
gatywnych.

Tabela 4. Deklarowane i rzeczywiste postawy kadry kierowniczej i przedsigbiorcow wobec
zatrudniania pracownikoéw wiedzy w wieku 65 plus (na podstawie wywiadu poglebionego)

Deklarowane postawy | Deklarowane postawy | Deklarowane postawy

Rodzaj postaw pozytywne neutralne negatywne
N procent N procent N procent
Rzeczywiste postawy
pozytywne 5 19,23
Rzeczywiste postawy
neutralne 8 30,76

Rzeczywiste postawy
negatywne 7 26,92 4 2 7,69

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tej sytuacji zasadne byloby podjecie dziatan w kierunku promowania pozytyw-
nych do$wiadczen wspolpracy i autentycznych mozliwosci dojrzatych pracownikow
wiedzy, pozwalajacych na przelamywanie istniejacych stereotypow i uprzedzen.
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By¢ moze ich wystepowanie mozna uzna¢ za efekt systemowego oddziatywania
medialnego, promujacego szeroko rozumiany kult mtodosci, a takze przedstawiania
ludzi dojrzatych jako nastawionych egocentrycznie i skoncentrowanych wylacznie
na swoim zdrowiu.

6. Podsumowanie

Przeprowadzone badania implikuja koniecznos¢ kontynuacji podjetej problematyki,
gdyz mimo istnienia opracowan dotyczacych elastycznych form zatrudniania nadal
niewiele mozna znalez¢ doniesien na temat mozliwosci 1 instrumentow motywowa-
nia organizacji do zatrudniania pracownikow w wieku 65 plus. Brak jest takze badan
(wbrew panujacym stereotypom i wiedzy o charakterze intuicyjnym) dotyczacych
opinii samych pracownikow wiedzy na temat korzysci, jakie moze odnie$¢ pozosta-
jacy dalej zatrudnionym specjalista w wieku 65 plus. Zagadnienia te powinny staé
si¢ przedmiotem kolejnych rozwazan.
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ATTITUDES OF EMPLOYERS AND MANAGERS
TO EMPLOY KNOWLEDGE WORKERS 65 PLUS

Summary: The study is the issue of attitudes of employers and executives to employ 65
plus knowledge workers. The article is composed of two parts: theoretical, taking diversity
management issues in relation to the age of the workers, in a situation of rapid aging of the
Polish population, and the demographic and empirical, based on the results of research. The
theoretical part was made of the conditions and issues shaping the declared and actual atti-
tudes towards the analyzed group of employees. The empirical part tried to answer questions
regarding the shaping of attitudes of employers and executives, as well as the perceived bene-
fits and risks of hiring this group of workers. The studies involved a total of 68 employers and
executives. The data obtained showed the diversity of attitudes of employers and executives
to knowledge workers, both in terms of attitudes declared and observed, as well as a balanced
ratio of perceived benefits for the organization to employ knowledge workers 65 plus in re-
lation to the risks.

Keywords: knowledge workers 65 plus, attitudes of employers.





