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Wstep

Obecny rynek pracy charakteryzuje si¢ coraz wyzszym poziomem dynamiki,
ktory implikuje wysoka zmienno$¢ w roznych sferach dziatalnosci wspotczesnych
organizacji. Szczegolng wrazliwoscig charakteryzuja si¢ te obszary, ktore zwigzane sg
z dzialalnoscig cztowieka.

Jednym z probleméw, z ktorymi mierzg si¢ dzisiejsze organizacje kwestie zmian
demograficznych. Od ponad 30 lat w Polsce obserwujemy wyrazny spadek urodzen.
Zmniejszajaca si¢ liczba mtodych rocznikéw 1 zachwianie proporcji oséb mtodych do
starszych prowadzi do istotnych ubytkow w populacji. Starzenie si¢ spoteczenstwa, nie
tylko polskiego, jest obecnie juz faktem. Doprowadzity do niego zmiany kulturowe,
spoteczne, do ktorych nalezy migdzy innymi opdznianie macierzynstwa przez kobiety
lub rezygnacja z niego, tendencja do tworzenia nieformalnych zwigzkow partnerskich,
zmiana potrzeb konsumpcyjnych®.

Zachwianie liczebnosci 1 bezpiecznych spolecznie proporcji w poszczegolnych
grupach wiekowych na rzecz zwigkszania si¢ populacji 0s6b dojrzatych, prowadzi takze
do pojawienie si¢ zupelnie nowych probleméw na rynku pracy. Zgodnie
z prognozami Gtéwnego Urzedu Statystycznego dotyczacymi lat 2014 — 2050 w Polsce
spodziewac si¢ mozemy nastgpujacej sytuacji:

e do 2025 roku nastgpi¢ moze znaczny wzrost liczby osob w grupie wiekowej

65 — 79 lat i osiaggnie on 79,6% przy jednoczesnym zmniejszaniu si¢ populacji

80 lat i wiecej do 20,5%,

e po roku 2025 wzrosng¢ moze w sposob znaczny odsetek osob w wieku 80 lat

1 wigcej,

e w 2035 roku 67,8% populacji stanowi¢ bedg osoby w wieku 65 — 79 lat,

a w 2050 roku wskazana grupa wiekowa osiggna¢ moze nawet poziom 68,1%,

e osoby 80 lat i wigcej w tym samym okresie bedg stanowié: w 2035 roku —

32,2%, aw 2050 — 31,9%.

Odnoszac si¢ dalej do podanej powyzej prognozy, osoby w wieku lat

osiemdziesieciu w 2050 roku stanowi¢ beda 10,4% ogdlnej populacji naszego kraju,

1 Starzenie si¢ spoleczenstwa — wyzwania dla rynku pracy, aktywizacja pracownikow 50+ — raport
tematyczny, PARP i Grupa PFR, https://rada.wib.org.pl/wp-content/uploads/2021/02/Starzenie_sie_
spoleczenstw_aktywizacja-pracownikow-50.pdf — dostep z dnia 05.05.2022.
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podczas gdy w 2013 roku ich udzial byt na poziomie 3,9%>.

Pracodawcy coraz czgdciej sygnalizuja problemy rekrutacyjne. Zmniejsza si¢
liczba mtodych pracownikéw, a wzrasta w grupie oso6b 50+. Z analiz
Gtownego Urzedy Statystyczneg:,ro3 wynika, ze w roku 2019 aktywno$¢ zawodowa 0sob
50+ byta mniejsza niz analizowana w tym samym okresie rok wcze$niej. Dane za$
dotyczace 2020 roku® wskazuja, ze osoby aktywne zawodowe w wicku 50+ (pracujace
1 bezrobotne) stanowily 33,7%". Z informacji tych wynika, ze wspotczynnik aktywnosci
zawodowe] w omawianej grupie osob byl wyzszy o 0,3% od roku poprzedniego.

Mimo, iz grupa biernych zawodowo 50+ zmniejszyta si¢ o 3,0 tys., to nadal
stanowita ona 68,9% ogdétu zbiorowosci biernej zawodowo. Do przyczyn biernosci
zawodowe] najczgsciej zalicza si¢ przejScia na emeryturg, chorobe lub
niepelnosprawnoééG.

Sytuacja demograficzna determinuje wyzwania w sferze zarzadzanie zasobami
ludzkimi, z ktorymi bgda musieli zmierzy¢ si¢ zarzadzajacy organizacjami na catym
Swiecie. Rzady Australii 1 wielu innych krajow zachodnich analizuja, jak zacheci¢
pracownikow dojrzatych do pozostania aktywnymi na rynku pracy takze w okresie
uzyskania wieku emerytalnego’.

Udziat os6b w wieku poprodukcyjnym 1 poéznym produkcyjnym jest coraz
bardziej znaczacy dla struktury populacji ogdétem. Ponadto prognozy wskazuja, ze
proces ten bedzie si¢ poglebiac, a zatem na poziomie makro zauwazane bedzie coraz
wieksze obcigzenie budzetu panstwa wydatkami na $wiadczenia emerytalne, opieke
zdrowotng, ustlugi opiekuncze, przy coraz nizszych wplywach z podatkow.
W podanych okoliczno$ciach kwestia utrzymania aktywnosci zawodowej osob 50+
nabiera znaczenia strategicznego.

Wydhuzaniu si¢ zycia jednostki towarzyszy takze wydtuzanie si¢ sprawnos$ci

2 Chabior A., Wspomaganie procesu pomysinego starzenia si¢ u ludzi starych. Miedzy powinnoscig
a profesjg, Wydawnictwo Impuls, Krakow 2017, s. 8 — 9.

3 Osoby powyzej 50 r.z. na rynku pracy w 2019 r., GUS, s. 1 — informacje sygnalne z dnia 26.04.2020,
https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5821/19/4/1/osoby_powyzej 50._rok
u_zycia_na_rynku pracy w_2019.pdf, — dostep z dnia 25.02.2022.

4 Osoby powyzej 50 r.z. na rynku pracy w 2020r., GUS, s. 1 — 2 — informacje sygnalne z dnia 25.04.2021,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/opracowania/osoby-powyzej-50-roku-zycia-na-rynku-
pracy-w-2020-roku,19,5.html — dostep z dnia 25.02.2022.

5 Wskazana warto$¢ okreslana jest mianem wspdlczynnika aktywnosci zawodowe;j.

6 Osoby powyzej 50 r.z. na rynku pracy w 2020r., op. cCit., S. 2.

7 Ferrier F., Burke G., Smith C. S., Skills development for a diverse older workforce — A National
Vocational Education and Training Researchand Evaluation Program Report, Monash University—
ACER Centre for the Economics of Education and Training, Australian Government 2008, s. 7 — 8,
https://labordoc.ilo.org/discovery/fulldisplay?docid=alma9943011534026 76 &context=L &vid=41ILO_IN
ST:411LO_V1&Ilang=en&adaptor=Local%20Search%20Engine — dostep z dnia 17.09.2019.
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psychofizycznej czlowieka. Wskazana tendencja czgsto jest pomijana w spotecznym
odbiorze grupy 50+. Nadal istnieje wiele stereotypow, ktore tworzg bariery dla rozwoju
zawodowego wskazanej grupy osob. Ich przelamywanie pozwala tworzy¢ nowg jakos¢
nie tylko dla koncepcji pozytywnego starzenia sie, ale takze mozliwos$ci rozwojowych
organizmu cztowieka, szczegolnie w obrgbie funkcji poznawczych w fazie starzenia sie.

Majac na uwadze nastgpstwa dynamicznych zmian demograficznych i odnoszac
sfer¢ omawianych problemow do perspektywy makro, wlasciwym wydaje si¢
wspomnie¢ takze o tzw. srebrnej gospodarce (ang. silver economy). Wpisuje si¢ ona
w te dzialalno$¢, ktora ukierunkowana jest na zaspokojenie potrzeb spotecznych
uwarunkowanych procesem starzenia si¢ ludzi. Czegsto do obszaru srebrnej gospodarki
przypisuje si¢ blednie jedynie ustugi i produkty przeznaczone dla osob starszych. Tak
naprawde¢ powinny tutaj znalez¢ si¢ przede wszystkim wszelkie dziatania nastawione na
przygotowanie ludzi do starosci w roznych jej aspektach, wspomagajace procesy
aktywnego starzenia si¢, ktore wplyng na zachowanie sprawnosci intelektualnej,
samodzielnosci, Sszeroko rozumianej aktywnosci osob starszych. Dzigki takiemu
podejsciu zagrozenie wynikajace ze starzenia si¢ czlowieka maja szanse uzyskaé
sprofilowanie na mozliwy do osiggnigcia w sferze gospodarczej sukces, tworzac tym
samym szerokie pole dla spotecznie odpowiedzialnego pracodawcy w sferze dziatan
ukierunkowanych na pracownikow 50+ dziatan®.

Sytuacja historyczno-gospodarcza, szczegdlnie konca lat osiemdziesigtych XX
wieku, spowodowata, ze Polska tak naprawd¢ do dzisiaj musi radzi¢ sobie
z konsekwencjami przedwczesnej dezaktywacji zawodowej osob 50+. Tutaj szczegodlnie
mocno utrwalono przekonanie, Ze osoby starsze maja niskie kwalifikacje, sa oporne na
zmiany, stad czesto pojawiajg si¢ problemy z rozumieniem przez nich nowych zasad, ze

maja problemy z mobilnoscia i aktywnoscia®. Dla pracownikow dojrzatych zbudowano

8 Goszczynska E., Promocja zdrowia w miejscu pracy jako narzedzie ograniczania skutkow starzenia sie
populacji pracujgcych, Medycyna Pracy 2019, 70 (5), s. 618, https://ppm.imp.lodz.pl/info/phd/IMP 828
€083f1833435195b4f4986224a250/Szczeg%25C3%25B3%25C5%2582y%2Brekordu%2B%25E2%2580
%2593%2BPromocja%2Bzdrowia%2Bw%2Bzak%25C5%2582adach%2Bpracy%2Bw%2BPolsce%2Bw
%2Bkontek%25C5%259Bcie%2Bwyzwa%25C5%2584%2Bzwi%25C4%2585zanych%2Bz%2Bprocese
m%?2Bstarzenia%?2Bsi%25C4%2599%2Bsp0%25C5%2582ecze%25C5%2584stwa%2B%25E2%2580%
2593%2B Instytut%2BMedycyny%2BPracy%2Bimienia%2Bprof.%2Bdra%2Bmed.%2BJerzego%2BNof
era%2Bw%2B%25C5%25810dzi?aq=%40virt_affiliation%3AIMP8aa9fe3901a34600abd6398aac4dcflc

%2CrecordStatus%21%3D%27partial %27 &r=phd&ps=20&tab=&lang=pl# — dostep z dnia 11.07.2021.

9 Pojawiaja si¢ nadal sygnaly, ze osoby 50+ maja trudna sytuacj¢ na rynku pracy na przyklad
w momencie poszukiwania pracy. Promuje si¢ nowy wizerunek osoby 50+, jako pracownika kreatywnego
i doswiadczonego. Wskazuje si¢ na mozliwosci z zatrudnienia osoby 50+ i uwypukla korzysci dla
pracownika z utrzymania aktywno$ci zawodowej: Aplikuj.pl, Dlaczego pracownik 50+ przegrywa na
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Sciezke szybkiego wyjscia z rynku pracy, ktéra w pewnych zakresie jest nadal aktywna.
Zmienno$¢ otoczenia, wplywajaca na jego dynamike, uswiadamia coraz czgsciej
organizacjom 1 osobom odpowiedzialnym za zarzadzanie zasobami ludzkimi, ze
konieczna jest umiejetnoS¢ reagowania na najdrobniejsze sygnaly rynku pracy
i otoczenia, w ktorym dziata dana organizacja™.

Z utrzymaniem aktywnos$ci zawodowej pracownikow dojrzatych wiagze si¢ takze
umiejetnos¢ zarzadzania ich karierg. Na poziomie indywidualnym jest ona zwigzana
z podejmowaniem przez pracownika dzialan nastawionych na osigganie wyznaczonych
celow. Na poziomie organizacyjnym dzialania te powinny mie¢ posta¢ procesu,
charakteryzujacego si¢ etapowoscia, w ramach ktorego w obrebie zarzadzania zasobami
ludzkimi podejmowane s3a dziatania zwigzane 2z planowaniem, wdrazaniem,
monitorowaniem jej przebiegu przy dbalosci o uwzglednianie potrzeb i oczekiwan
pracownika®*. Powyzszy obszar dotyczacy planowania §ciezek kariery pracownikow
50+, posiada luki. Budowanie wizji rozwoju zawodowego pracownika na kazdym
etapie jego kariery zawodowej, mozliwo$¢ aktualizowania jego kompetencji
i kwalifikacji, stworzenie podstaw dla osiggania przez niego osobistych celow stwarza
warunki dla jego aktywnos$ci zawodowej. Odnoszac si¢ do systemow wartosci, pamigtac
nalezy, ze dla czlowieka wraz z wiekiem staje si¢ wazne osigganie wlasnych celow,
potwierdzanie zasadnos$ci podejmowanych dziatan.

Dla wspolczesnej organizacji istotnym czynnikiem na tle zmian
demograficznych staje si¢ idea zarzadzania wiekiem, ktorg traktowaé nalezy w sposob
holistyczny. Rozwd¢j pracownika to proces charakteryzujacy si¢ wyodrebnieniem
etapow, dla ktorych kluczowe znaczenia ma wiek pracownika. W zaleznos$ci od etapu
1 wieku pracownika powinny by¢ w sposob indywidualny opracowywane $ciezki
kariery zawodowej. Kazdy jej etap powinien przygotowywac¢ pracownika do kolejnego,
Wyzszego p0oziomu, powigzanego z nowym wymiarem jego dojrzatosci.

Przeprowadzona analiza literatury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,
ekonomii, psychologii pozwala stwierdzi¢, ze tematyka zwigzana z aktywizacja
zawodowg pracownikoéw dojrzatych i dzialaniami pracodawcy w podanym obszarze nie

jest przedstawiona w sposob wyczerpujacy. Najwigcej jest pozycji wykazujacych rdézne

rynku pracy?(publikacja internetowa z dnia 20.04,2020), https://www.aplikuj.pl/porady-dla-pracodawco
w/521/dlaczego-pracownik-50-przegrywa-na-rynku-pracy — dostep z dnia 13.05.2021.

10 Btedowski P., Aktywnosé zawodowa oséb w starszym wieku, (w:) Kietkowska M. (red.), Rynek pracy
wobec zmian demograficznych, Zeszyty Demograficzne, Instytut Obywatelski, Warszawa 2013, s. 54.

11 Kaminska J., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w bibliotece, (w:) A. Tokarska red.), Bibliotekarstwo,
Wydawnictwo SBP, Warszawa 2013, s. 626 — 627.



ogolne problemy 0s6b starszych (choroby, potrzebe opieki, samotnos$¢ itp.). Mniej jest
tych, ktére jednoznacznie warunkuja silng pozycje zawodowa osdb 50+. W literaturze
zauwaza si¢ niedostatek wieloaspektowych rozwazan nad uwarunkowaniami dla
utrzymania dlugoterminowej aktywnosci zawodowej oséb 50+. Brakuje badan
poswigconych analizie réoznych czynnikow w sferze mozliwosci i barier w/w grupy
pracownikow, ktore umozliwityby hierarchizacj¢ tych czynnikéw i wskazanie tych
majgcych kluczowe znaczenie dla analizowanych problemow.

W tej sytuacji podjecie tematyki dotyczacej ,,dzialania pracodawcy spotecznie
odpowiedzialnego wobec pracownikéw w wieku okotoemerytalnym” moze przyczynié
si¢ do wypelnienia istniejacej w podanym obszarze luki.

Na wybor tematu pracy istotny wptyw miaty takze do$§wiadczenia zawodowe
1 zainteresowania autorki. Od wielu lat wspolpracuje ona z grupa oséb 50+ w zakresie
doradztwa zawodowego i coachingdw. Pomaga im radzi¢ sobie z dylematami
zawodowymi i r6znymi problemami dnia codziennego.

Celem rozprawy jest okreslenie strategicznej roli dziatan kierowanych do
pracownikow w wieku okotoemerytalnym, wpisujacych si¢ w ide¢ CSR i elementow
polityki personalnej sprzyjajacych zagospodarowaniu ich potencjalu w sposob
dtugoterminowy. Gtéwnemu celowi przyporzadkowano nastepujace cele szczegotowe:

e zdiagnozowanie potrzeb pracownikow w wieku okotoemerytalnym w zakresie
wsparcia i jego zakresu w odniesieniu do uczestniczenia w procesach
przygotowujacych ich do utrzymania aktywnos$ci zawodowej 1 pozazawodowe;j
w wieku emerytalnym,

e zdefiniowanie motywow utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikow
osiggajacych wiek emerytalny,

e okreslenie przyczyn, dla ktorych organizacje podejmuja lub nie podejmuja
dziatan ukierunkowanych na przygotowanie pracownikoéw do utrzymania
aktywnosci zawodowej 1 pozazawodowej w wieku okotoemerytalnym,

e wskazanie mozliwych do wystapienia barier podczas realizacji dziatan
przygotowujacych pracownikow do utrzymania aktywnos$ci zawodowej
I pozazawodowej w wieku emerytalnym,

e opisanie korzysci dla organizacji wynikajacych z realizacji dziatan na rzecz osob

w wieku okotoemerytalnym.



Aby zrealizowa¢ sformulowane cele, prace badawcze podzielono na etapy.
Pierwszy z nich polegat na analizie treSci publikacji, gldwnie z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi. W literaturze przedmiotu polskiej i zagranicznej kwestiom sytuacji
0s0b 50+ poswieca si¢ duzo miejsca, gdyz problem staj¢ si¢ coraz bardziej widoczny na
calym $wiecie. Wskazany etap pracy pozwolil autorce usystematyzowac tresci
publikacji i zaplanowaé dalsza cze$¢ pracy nad rozprawg. Przeglad literatury ujawnit
szerszy kontekst zagadnienia, wskazujac na konieczno$¢ ujecia go W Sposob
interdyscyplinarny. To spowodowato, ze autorka poza literaturg przyporzadkowang do
obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi odwotata si¢ takze do opracowan z obszaru
psychologii i medycyny pracy, socjologii, filozofii, a takze j¢zykoznawczych
dotyczacych na przyklad jezykowych aspektow rozumienia i funkcjonowania
w $wiadomosci spotecznej i kulturowej poje¢ takich jak starosé, dojrzatosc.

Ze wzgledu na to, ze analizowane zagadnienie ma charakter problemu
globalnego, autorka starata dotrze¢ si¢ do roznych publikacji i zasobow. Stad
w wykazie literatury znajduja si¢ poza polskimi takze pozycje miedzy innymi w jezyku
angielskim, wloskim, francuskim, szwedzkim, litewskim, estonskim, koreanskim,
japonskim. Ponadto do opracowania rozprawy wykorzystano takze dostgpne publikacje
branzowe, raporty tematyczne, dokumenty o charakterze strategicznym, stanowigce
wytyczne dla realizacji okreslonych idei, rozwigzan na poziomie struktury panstwa.

Pozyskiwanie materiatu odbywato si¢ w systemie stacjonarnym i zdalnym, ktory
w koncowej czesci pracy zdominowat charakter pracy nad rozprawa ze wzgledu na
obostrzenia epidemiczne zwigzane z pandemig COVID — 19.

Na podstawie analizy zgromadzonej literatury potwierdzono, ze problem jest
istotny takze dla koniecznych do podjecia przez organizacje dziatan w przysztosci,
a w szczegolnosci dotyczy to nastgpujacych kwestii:

e wydluzaniu dtugosci zycia ludzi towarzyszy wyzszy poziom ich sprawnosci
psychofizycznej w wieku okotoemerytalnym,

e zmiana stylu zycia os6b 50+ przyczynia si¢ do powigkszenia na rynku pracy
grupy pracownikéw w wieku okotoemerytalnym, ktorzy coraz czeSciej zglaszaja
che¢ utrzymania szeroko rozumianej aktywnosci zyciowej, w tym wymienianej
takze zawodowej,

e pracodawcy coraz czesciej sygnalizujg niedobory pracownikow na poziomie
rekrutacji i selekcji (szczeg6lnie wykwalifikowanych, posiadajacych okreslone

specjalizacje),



specjalisci zarzadzania zasobami ludzkimi wskazuja, ze dzialania na rzecz
pracownikow w wieku okotoemerytalnym mogg utatwi¢ pracodawcom
wypelnienie wskazanych niedoborow,

istnieje potrzeba na poziomie organizacji, systemow emerytalnych wdrozenia
rozwigzan umozliwiajacych pracodawcom kontynuowanie wspOlpracy z tymi
pracownikami po osiggni¢ciu wieku emerytalnego,

w ramach dziatalno$ci organizacji na rzecz zarzadzania zasobami ludzkimi
istnieje potrzeba poszerzenia wiedzy dotyczacej mozliwosci aktywizacji
pracownikow dojrzatych (w wieku okotoemerytalnym),

istnieje takze potrzeba wigkszego zaangazowania pracodawcow na poziomie
dziatalnosci w sferze ich spotecznej odpowiedzialnosci.

W  pierwszym etapie autorka podjela takze probe rozpoczecia dzialan

o charakterze badawczym. Przeprowadzila badanie pilotazowe, ktére pozwolito jej

doprecyzowaé wytyczne dla prowadzenia wywiadow z respondentami indywidualnymi

w grupie 50+.

W celu ukierunkowania prac badawczych sformutowano nast¢pujace pytania

badawecze:

Jakie s3 motywy pracownikow utrzymaniem aktywno$ci zawodowej
1 okotozawodowe;j?

Jakie potrzeby 1 oczekiwania zgtaszaja pracownicy w odniesieniu do mozliwych
do podjecia dziatan przygotowujacych ich do odejscia na emerytur¢ lub innej
formy aktywnosci?

Jakie dziatania podejmuja pracodawcy w celu dostosowania procesOw
zarzadzania  zasobami ludzkimi do potrzeb pracownikéw  wieku
okotoemerytalnym zwigzanych z utrzymaniem ich aktywnosci zawodowej
1 okotozawodowe;j?

Z jakimi barierami spotykajg si¢ organizacje podczas wdrazania w/w dziatan?
Jaka jest wiedza pracodawcow i1 0sOb bezposrednio odpowiedzialnych za
ksztattowanie polityki personalnej na temat przygotowania pracownikow do
odejs¢ na emerytur¢ lub wskazania innych mozliwosci dla utrzymania
aktywno$ci zawodowej 1 okotozawodowe;j?

Jakie inne dzialania moga podejmowaé pracodawcy w celu dostosowania

procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi do potrzeb pracownikéw wieku
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okoloemerytalnym zwigzanych z utrzymaniem ich aktywno$ci zawodowej

1 okolozawodowe;j?

e Jakie korzySci moga mie¢ organizacje z wdrazania dzialah na rzecz
pracownikow wieku okotoemerytalnym?
e Jaki jest zakres dziatan pracodawcow spotecznie odpowiedzialnych?

W kolejnym etapie prac nad rozprawg autorka skoncentrowata si¢ na pozyskaniu
materiatu badawczego od respondentow indywidualnych — grupe respondentoéw
stanowilo 116 os6b aktywnych zawodowo spetniajacych kryterium wieku 50+ oraz 32
przedstawicieli organizacji Il i III sektora, zajmujacych si¢ w obrgbie swoich zadan
kwestiami zarzadzania zasobami ludzkimi. Z wskazanymi osobami autorka
przeprowadzita wywiady. Materiat z wywiadow zostat takze uzupekniony o informacje
uzyskane e-mailingowo od instytucji reprezentujacych | sektor.

W kolejnym etapie dokonano analizy i weryfikacji uzyskanych danych
i opracowania ich w formie umozliwiajacej ujecie w niniejszej rozprawie.

Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny. Obejmuje sze$¢ rozdziatow
poprzedzonych wstgpem 1 zakonczeniem. Trzy pierwsze rozdziaty stanowig cze$¢
teoretyczng dysertacji.

W pierwszym rozdziale dokonano analizy demograficznego kontekstu procesu
starzenia si¢ ludno$ci i na tym tle obserwowanej mozliwosci wydluzania si¢ czasu
trwania aktywno$ci zawodowej pracownikow. W rozdziale tym odniesiono si¢ do
danych dotyczacych dlugosci zycia jednostki, formutowanych prognoz i definiowanych
na tej podstawie problemow. Istotne bylo takze zwrocenie uwagi na te czynniki, ktore
w kontek$cie utrzymania aktywno$ci zawodowej pracownikow dojrzatych stanowic
moga dla nich stymulator proceséw zyciowych, wptywajac na ich jakos¢. Na tej
podstawie zwrdcono uwage na ewolucje postaw wobec aktywnosci zawodowej
pracownikow w kontekscie ich wieku i realizacji kariery zawodowej.

W rozdziale drugim opisano sylwetke i profil pracownika dojrzatego
realizujacego swe zawodowe zobowigzania w organizacji XXI wieku. Dokonano takze
analizy dzialan zarzadzania wiekiem w obrebie grupy osob 50+ i zmian, ktore wptywaja
na ksztatt ich karier zawodowych, a sg konsekwencja dynamiki przeksztatcen struktury
populacji ze wzgledu na wiek.

W rozdziale trzecim dokonano analizy obszaru spotecznej odpowiedzialnosci
pracodawcy w kontekscie polityki personalnej bezposrednio oddziatujacej na losy

zawodowe pracownikow w wieku okotoemerytalnym.
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Kolejne rozdziaty 4, 5 1 6 stanowig czgs¢ empiryczng niniejszej rozprawy.

W rozdziale czwartym omoéwiono metodyke badania. Odniesiono si¢ do
przestanek podj¢cia badan, wskazano ich cel, sposoby gromadzenia danych oraz
opisano ograniczenia przyjetej procedury badawczej. Zaprezentowano takze etapy prac
badawczych 1 dokonano prezentacji badanej zbiorowosci.

W rozdziale pigtym dokonano prezentacji materialu empirycznego pozyskanego
w trakcie wywiadow. Najpierw odniesiono si¢ do wypowiedzi respondentow
indywidualnych a nastepnie - do 0sob reprezentujacych organizacje Il i 111 sektora.

W rozdziale szostym oméwiono wyniki badan, wnioski z nich ptynace oraz
rekomendacje dla praktyki. Zaprezentowano rowniez autorski model zarzadzania
wiekiem.

W zakonczeniu dokonano podsumowania prowadzonych wywodow 1 wskazano
mozliwe kierunki dalszych badan.

Temat rozprawy jest odpowiedzig na obserwowane problemy rynku pracy
w odniesieniu do zagospodarowania potencjatu pracownikow 50+. Autorka ma
nadzieje, ze uzyskane sugestie od pracownikow w wieku przedemerytalnym
1 emerytalnym, ktorzy zglaszaja cheé i potrzebg utrzymania aktywnosci zawodowe;j,
W sposob istotny uzupelniag wiedz¢ na temat dylematow zarzadzania ich karierami
1 stang si¢ warto$ciowe dla nauk o zarzadzaniu i jakosci. Autorka dedykuje wszystkie

uzyskane wnioski z badan wtasnych tej grupie zawodowe;.
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Rozdzial 1. Demograficzne aspekty procesu starzenia si¢ ludnosci a wydluzanie si¢
aktywnosci zawodowej pracownikow

Na przetomie XX 1 XXI wieku w obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi
pojawito si¢ wiele problemow powigzanych z obserwowanym procesem wydtuzania si¢
czasu trwania zycia przeci¢tnego cztowieka. Charakteryzuje go wysoki poziom
dynamiki oraz generowanie nowych dylematow w obrebie zarzadzania Szeroko
rozumiang aktywnoscig pracownikéw. Wszystko to zwraca uwage na potrzebe nowego
spojrzenia na takie kwestie jak: planowania kariery pracownika, okreslenie jej etapow
czy zakresu przyjetej definicji. Starzenie si¢ jest procesem naturalnym - na poziomie
komoérkowym ujawnia si¢ juz w chwili narodzenia si¢ cztowicka. W kontekscie analizy
spotecznych uwarunkowan zwraca uwage rejestrowany wspotczynnik przyrostu
naturalnego i powigzane z nim prognozy na kolejne lata. Starzejace si¢ spoteczenstwo
(nie tylko w Polsce, ale takze w innych krajach Europy i §wiata) reprezentuje populacje,
w ktorej zmniejsza si¢ proporcja dzieci i 0sob w wieku produkcyjnym przy rosnacej
czestosci na rzecz 0sob w wieku po reprodukcyjnym.

W latach siedemdziesigtych XX wieku zwracano uwage na konieczno$é
ograniczenia dzietnosci w zwiazku ze zjawiskiem przeludnienia. W tym wzgledzie
spadek wskazanej dzietnosci stanowit aspekt pozytywny, ale jednocze$nie wplynat na
zmiang struktury populacji w obrebie zmiennej wieku stymulujac jej 2000 roku to okres
niepokojacych zmian demograficznych, ktorych konsekwencje beda starzenie sig?.
Systematycznie rejestrowany spadek w obrebie ruchu naturalnego, czyli urodzen
I umieralno$ci, obserwowano w drugiej potowie XX wieku i na poczatku XXI. Od
zakonczenia II wojny $wiatowej do 2000 roku obserwowano wzrost ludno$ci miast. Na
tle wielu miast Polski dobrym przykladem jest £6dZ, ktéra od ponad trzydziestu lat
doswiadcza skutkow procesow depopulacji, zwigzanych tak z nadwyzka zgondéw nad
urodzeniami, jak 1 zauwazalng nadwyzka emigrantow nad imigrantami.

Wskazana depopulacja powigzana jest takze z obserwowalng tendencjg starzenia

sie populacji danego regionu.™

12 Henneberg M., Biologiczne konsekwencje zmian w strukturze i dynamice demograficznej populacji
ludzkich w XXI w., w: S. Koziet (red. naukowa) Wielowymiarowosé badan biodemograficznych i zwiqzki
z innymi naukami, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, 1.6dZ 2016, s. 82 — 83.

13 Szukalski P., Depopulacja, w: Problemy spoteczne. Polityka spoteczna w regionie tédzkim. Zeszyt 15,
Regionalne Centrum Polityki Spotecznej w Lodzi, £.6dZ 2015, s. 3 — 8.
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Tabela 1. Liczba ludnosci niektorych miast w Polsce*

1950 25008 620 804 344 321 195 117 225
1990 38183 848 1656 751 590 465 351 367
K?;i; ne Polska Lédz | Warszawa | Krakow | Poznan | Gdansk | Lublin | Katowice
2000 38253955 798 1689 759 582 463 359 331
2005 38157055 | 768 1698 757 568 458 355 317
2010 38529866 | 731 1700 758 556 461 353 311
2015 38437239 | 701 1744 761 542 462 349 300
2019 38382576 | 680 1791 779 535 471 341 293

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie baz GUS®
*dane podane w tysiqcach

Wptyw na liczbe¢ ludno$ci we wskazanych w Tabeli 1 miastach ma takze
sytuacja gospodarcza danego regionu — zwroci¢ nalezy uwage, iz £odz, Lublin,
Katowice sg to obszary, w ktorych gospodarcze zmiany rzutowaly na wysoki poziom
migracji ludno$ci na przyktad do Warszawy, Poznania, czy Krakowa. Gdansk stanowit
region z wysokim potencjatem rozwojowym jeszcze przed 1989 rokiem, jednak upadek
przemystu miedzy innymi stoczniowego doprowadzit takze do widocznych zmian
w obrebie liczby ludnos$ci populacji wskazanego regionu.

Na proces starzenia si¢ spoteczenstwa ma wptyw takze przedluzajace si¢ trwanie
zycia. Z danych GUS ogloszonych na 25 marca 2020 roku wynika, ze osoba w wieku
65 lat $srednio moze dozy¢ 83,1 lat, zas w wieku 70 lat $rednio 84,9 lat™. W latach
dziewiecdziesigtych, a doktadnie od 1992 r. w Polsce zauwazono wydtuzanie dalszego
trwania Zycia szczegdlnie w grupie mezczyzn 45 lat™.

Na systematyczng poprawg wskazanej sytuacji maja wplyw nastgpujace kwestie:
obnizenie umieralnosci w grupie tak mezczyzn, jak 1 kobiet oraz zmniejszenie
wspotczynnika umieralnosci niemowlat. Z kolei wydhuzanie si¢ zycia kobiet 1 me¢zczyzn
w powiazaniu z wspotczynnikiem dzietnoscei, ktory w roku 2018 wynosit 1,435% stawia
Polske nadal w sytuacji probleméw wynikajacych ze starzenia si¢ spoteczenstwa.
Stabilny rozwdj demograficzny zabezpiecza zachowanie proporcji, w ktorej na kazde

100 kobiet w wieku 15 — 49 lat $rednio przypada 210 — 215 dzieci. Wtedy istnieje realna

14 Rocznik Demograficzny GUS 2020, https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne
[roczniki-statystyczne/rocznik-demograficzny-2020,3,14.html43 — dostep z dnia 11.10.2019.

15 Komunikat w sprawie tablicy $redniego dalszego trwania zycia kobiet i mezczyzn, https://stat.gov.pl/
sygnalne/komunikaty-i-obwieszczenia/lista-komunikatow-i-obwieszczen/komunikat-w-sprawie-tablicy-
sredniego-dalszego-trwania-zycia-kobiet-i-mezczyzn,285,8.html — dost¢p z dnia 30.03.2020.

16 Jak wynika z opracowania GUS — Trwanie zycia w 2008 roku, s. 12 — 16 — w roku 1950 rejestrowana
przecigtna dtugos¢ zycia mezezyzn wynosita ok. 56 lat, za$ kobiet ok. 62 lat. Do 1991 przez prawie 20
lat dtugos¢ zycia mezczyzn pozostawiata na zblizonym poziomie, kobiet wzrosta o 3 lata.

1 Serwis Ministerstwa Rodziny, Pracy i polityki Spotecznej, https://www.gov.pl/web/rodzina/wskaznik-
dzietnosci-wyzszy-niz-przed-wprowadzeniem-programu-rodzina-500 — dostep z dnia 30.03.2020.
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szansa pozwalajaca na zastgpienie kazdej kobiety przez cc')rke;lg.

Wykres 1. Piramida wieku 1950 — 2019
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Polska - 2018
Populacji: 37,887,771

Zrédlo: https:/iwww.populationpyramid.net/pl/polska — dostep z dnia 12.07.2019

Analizujagc zamieszczone powyzej piramidy wieku, zauwazy¢ mozna, iz ta
opracowana na podstawie danych z 1950 r. przyjmuje ksztalt zblizony do szablonu
piramidy progresywnej z cechami spoleczenstwa zastojowego. W potowie lat
pigédziesiatych miata miejsce kumulacja wurodzen, co skutkowalo wyzem
demograficznym lat powojennych. Piramidy lat 1980 1 1990 wykazuja charakter typowy
dla spoteczenstw zastojowych, ich podstawy zwezaja si¢. Obrys piramidy dla Polski
w 2019 r. wskazuje na jej regresywne cechy — ten ksztatt wykresu charakterystyczny
jest dla obszaré6w o ujemnym przyroscie naturalnymlg.

Juz w roku 1990 zauwazy¢ mozna sygnaty sytuacji demograficznej, z ktorg

w chwili obecnej w Polsce mamy do czynienia ®. Liczba ludnosci w Polsce

18 GUS — Urodzenia i dzietno$¢, 2018, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ urodzenia-
i-dzietnosc,34,1.html — dostep z dnia 30.03.2020.

19 Okolski M., Demografia. Podstawowe pojecia, procesy i teorie w encyklopedycznym zarysie,
Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2005, s. 55 — 62.

% GUS - Polska w liczbach 2019, Warszawa 2019, s. 3, https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/inne-opra
cowania/inne-opracowania-zbiorcze/polska-w-liczbach-2019,14,12.html — dostep 30.03.2020.
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w przedziale wieku 55 — 64 lat sukcesywnie wzrasta —Tabela 2 i 3. Stan ten generuje

wiele obecnych i przysztych problemow.

Tabela 2. Liczba ludno$ci w wieku 55 — 64 lat wybranych miast Polski — 2015 — 2019*

Lata Polska Lodz | Warszawa | Krakow | Poznan | Gdansk | Lublin | Katowice | Wiek

805839 | 56210 | 118534 51789 | 37482 | 31644 | 24498 | 24289 | 55-59

2015 1846202 | 62214 | 131793 | 54411 | 40944 | 35754 | 25750 | 22950 | 6064

2019 621076 | 40665 89253 42144 | 28744 | 25031 | 19756 | 19876 | 55-59

788248 | 55982 | 119517 | 51382 | 36999 | 31858 | 24254 | 22993 | 60-64

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie baz GUS™
*dane podane w tysigcach

Tabela 3. Liczba ludnos$ci w wieku 55 — 64 lat w Polsce — 1990 — 2010*

Lata Wiek 55 - 59 Wiek 60 - 64
1990 1958 1782
2000 1603,1 1708,7
2005 2374,2 14973
2010 2832,3 22246

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych GUS?
*dane podane w tysigcach

Dane wskazuja na obnizajacy si¢ poziom wspodiczynnika juwenilnosci
w stosunku do rosngcej wartosci wspotczynnika zestarzenia si¢. To w potaczeniu
z obserwowang strukturg ludnosci Polski w odniesieniu miedzy innymi do wieku
ekonomicznego wykazuije, iz ze wzgledu na tak zwany brak zastepowalnoéci pokolen®,
przy zmniejszajacej si¢ liczbie ludnosci w wieku przedprodukcyjnym, zwigkszaé si¢
bedzie obcigzenie ludnosci w wieku produkcyjnym subpopulacja w wieku
poprodukcyjnym.

Wskazane zmiany demograficzne stanowig konsekwencj¢ wielu negatywnych
implikacji na poziomie gospodarki kraju. Prowadzone z Miedzynarodowym Funduszem
Walutowym?* badania juz w 2004 roku pozwolity dokonaé szerokiej analizy w latach
1960 — 2000 i okresli¢ pie¢ czynnikow, ktore poprzez wspomniane zmiany w strukturze
demograficznej ludnosci wptywaja na gospodarke danego kraju. Szczegdlnej analizie
poddano zwigzek udzialu populacji w wieku produkcyjnym i subpopulacji 65+ na
nastepujace zmienne makroekonomiczne: wzrost PKB, udziat oszczednosci w PKB

oraz udziat inwestycji w PKB. Wyniki badan wskazaty, ze:

! Rocznik Demograficzny GUS 2020, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/
roczniki-statystyczne/rocznik-demograficzny-2020,3,14.html — dostep z dnia 11.10.2019.

2 Rocznik Demograficzny, GUS 2011, https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/
roczniki-statystyczne/rocznik-demograficzny-2011,3,5.html — dost¢p z dnia 11.10.2019.

23 Z danych GUS wynika, ze w 1990 roku wspotczynnik dzietnosci wynosit 1,991, a zatem byt on juz
ponizej 2,1 — wspotczynnika zapewniajacego zastgpowalnos¢ pokoleniowa.

24 http://www.oecd.org/statsportal/0,3352,en_2825 293564 1 1 1 1 1,00.html - dostep z dnia
11.10.2019.
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e Wzrost PKB jest pozytywnie skorelowany ze wzrostem populacji w wieku
produkcyjnym, a negatywnie ze wzrostem udziatu subpopulacji 65+.

e |stnieje statystycznie istotne powigzanie mi¢dzy przyjetymi do danej analizy
zmiennymi demograficznymi a udziatem oszczednosci w PKB to znaczy
oszczedno$ci w gospodarce sg pozytywnie skorelowane z udzialem grupy
ludnosci w wieku produkcyjnym, a negatywnie z udzialem grupy osob 65+.

e Podobnie pozytywnie skorelowany jest udzial populacji w wieku produkcyjnym
z udziatem inwestycji w PKB, bo zmiany demograficzne sg sprz¢zone
zrozmiarami  inwestycji  poprzez zmiany rozmiarOw  oszczednosci

przeznaczanych na inwestycje.

Sytuacja demograficzna wptywa takze na rownowage budzetowa danego kraju —
a panstwa z wysokim udzialem populacji w wieku poprodukcyjnym obcigzone sg
wyzszymi wydatkami w sferze zobowigzan — $wiadczen emerytalnych, kosztow dziatan
opiekuniczych i pomocowych?. Przy wydtuzajacym sie okresie zycia jednostki jej wiek
emerytalny nie ulega zmianie. Z tego wynikaja dwa konteksty mozliwej dalszej analizy
— z jednej strony mamy system emerytalny z przypisanymi do niego spotecznymi
zobowigzaniami, z drugiej szeroko rozumiang kondycje grupy osob w wicku
okoloemerytalnym i emerytalnym.

W oparciu o dane demograficzne formutowane sg ré6znego rodzaju prognozy,
ktore stanowig istotny punkt odniesienia dla dalszych dziatan podejmowanych na
gruncie rozwigzan kierowanych do réznych grup pokoleniowych. Dane ZUS? za 2018
rok wskazuja na uszczelnienie systemu wptywow w obrebie Funduszu Ubezpieczen
Spotecznych (FUS). W podanym powyzej roku wykazano wzrost wptywow w stosunku
do roku 2017 o 8,3%, za$ uwzgledniajac takze wptywy z egzekucji to sktadki w 2018
wzroslty 0 9 %. Nie zmienia to jednak faktu, iz liczba §wiadczeniobiorcow w wieku

nieprodukcyjnym systematycznie ro$nie (Tabela 4).

25 The Global Demographic Transition — September 2004, https://www.google.com/search?q=World+
Economic+Outlook+2004.+The+Global+Demographic+Transition%2C+International+Monetary+Found
%2C+Washington+DC+2004.&rlz=1C1RUCY_pIPL857PL861&0q=World+Economic+Outlook+2004.+
The+Global+Demographic+Transition%2C+International+Monetary+Found%2C+Washington+DC+200
4.&ags=chrome..69i57.2239j0j8&sourceid=chrome&ie=UTF-8 — dostep z dnia 15.12.2019.

26 Raport roczny ZUS 2018, https://www.zus.pl/documents/10182/167526/Raport+roczny+2018.pdf/
8f0fbe93-1756-2477-25e3-7d082a9486556 oraz GUS, Rocznik Demograficzny z roku 2019, 2018, 2017 —
dostep z dnia 15.12.2019.

17



Tabela 4. Swiadczenia emerytalno-rentowe a liczba ludnos$ci w wieku produkcyjnym do

poprodukcyjnego*
; . . W wieku
ot | Emeryury | RS g | ook | Meprodioinmne
ogolem produkcyjnym orodukeyjnym
2016 5119 934 38437,2 23767614 62
2017 5231 876 38433 23517643 63
2018 5624 779 38411,1 23269725 65

Zrédio: Opracowanie wlasne na podstawie danych ZUS i GUSY
* dane podane w tysigcach

Wedtug analiz ZUS za 2017 rok wynika, ze $redni wiek os6b wychodzacych
z systemu wyplatowego to 78,5 roku i w pordwnywanym w ramach opracowania
rokiem 2011 podniost si¢ o 2 lata. Ponadto stwierdzono, ze w grupie badawczej 61,1%
$wiadczeniobiorcOw rozpoczeto pobieranie emerytur przed osiagnieciem wieku
ustawowego — z podziatem na pte¢ uzyskujemy proporcje mezczyzni 63,8% (Sredni
wiek momentu pobierania emerytury 61,4 lat), a kobiety 57,1% (dla kobiet $redni wiek
rozpoczecia pobierania $wiadczenia emerytalnego — 58,7 lat). 5% badanych
wypracowato ponad 30-letni staz pracy, a 5,4% znalazto si¢ w grupie 15 lat i mniej —
oznacza to, ze nie osiaggne¢li oni stazem wymaganego wieku emerytalnego i1 korzystaja
z emerytur z urzedu®. Zestawienie danych w Tabeli 4 wskazuje na powickszajaca sie
W kolejnych latach liczbe $wiadczeniobiorcow, oraz zwigkszajacy si¢ wspotczynnik
obcigzenia demograficznego. Dane z opracowanych prognoz uwzgledniajacych swoisty
aspekt demograficzny dotyczacy obserwowanej tendencji starzenia si¢ spoteczenstwa,
odnosza si¢ do kwestii obcigzenia ekonomicznego wskazang sytuacjg. Prognoza ZUS
do 2080 roku sygnalizuje mozliwos¢ poglebienia si¢ deficytu funduszu emerytalnego
w latach czterdziestych XXI w. i1 jego spadek w latach pigcdziesiatych tegoz wieku.
Analiza wrazliwosci wykazala silne zroznicowanie przyjmowanych do prognozy
parametréw, jednak zwrdci¢ nalezy zwrdci¢ uwage, iz w zadnym z wariantow nie

uzyskano putapu wydolnosci systemu emerytalnego na poziomie 100%%°.

8 Analiza wynikéw badania okreséw pobierania emerytur, ZUS Departament Statystyki i Prognoz
Aktuarialnych, Warszawa 2019, s. 7 — 10, https://www.zus.pl/documents/10182/39558/Analiza+wynik
%C3%B3w+badania+okres%C3%B3w+pobieraniatemerytur+%28za+2017+r.%29.pdf/177e092b-eb8d-

cfal-3fa6-92729f18a34c — dostep z dnia 20.02.2020.

2 Prognoza wplywow i wydatkéw Funduszu Emerytalnego do roku 2080, ZUS Departament Statystyki
i Prognoz Aktuarialnych, Warszawa 2019, s. 20 — 26, https://www.zus.pl/documents/10182/167761/
Prognoza_Fundusz_Emerytalny_2020-2080.pdf/61b7e0d7-7e20-f8f8-170c-6f73870383a4 — dostep z dnia
20.02.2020 — deficyt rocznego funduszu emerytalnego wskazanych lat czterdziestych XXI w. powigzany
jest z pojawieniem si¢ duzej grupy potencjalnych swiadczeniobiorcow z wyzu demograficznego lat
osiemdziesiatych XX w., za$§ spadek w latach pigcdziesiagtych XXI to konsekwencja liczby
$wiadczeniobiorcéw z nizu przelomu XX i XXI w. oraz naturalnych procesOw wymierania populacji
wyzu lat osiemdziesiatych XX w.
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Wykres 2. Piramida wieku — prognozy dla 2020/2050/2080

Zrédlo: Prognoza wplywow...

30

Analiza struktury ludno$ci dla podanych powyzej wykresow wskazuje, ze dla
roku 2020 najliczniejsze grupy ludnos$ci to osoby w wieku 34 — 40 lat i 62 — 66 lat —
w tych przedziatach wieku liczniejszg grupe stanowig kobiety — rozktad ptci ma takze
charakter asymetryczny. Piramida wieku dla 2020 roku ma nieregularny ksztalt.
Stanowi ona odbicie wczesniejszych zjawisk demograficznych — wyzu okresu
powojennego oraz lat siedemdziesiatych i osiemdziesigtych XX w. Wskazany wykres
ma cechy regresywne, co potwierdzaja kolejne opracowane dla roku 2050 i 2080.
Wskazane wartosci dla populacji w wieku produkcyjnym i poprodukcyjnym
potwierdzaja tendencj¢ wzrostowa w grupie oséb w wieku poprodukcyjnym. Piramida
dla 2080 roku prognozuje osiagnigcie wysokiego poziomu starzenia si¢ ludnosci Polski
przy niskiej zastepowalno$ci pokoleniowej — podstawa piramidy ulega widocznemu
zwezeniu. Aspekt wieku, dlugosci trwania zycia moze mie¢ takze kontekst lokalny
i wtedy analizowane zjawiska w obrebie wskazywanych w opracowaniu dylematow
demograficznych mogg nabiera¢ szczeg6lnego kontekstu®".

Starzenie si¢ spoteczenstwa w takich regionach, jak wskazywana wcze$niej
Lodz, w ktorych obserwujemy sprzezenie wielu nalezagcych do historycznego tla
problemow, moze stanowi¢ dodatkowy obszar analizy w obrgbie zagospodarowania
potencjalu pracownikow dojrzatych. Polska na tle $wiata wykazuje typowe dla
kontynentu europejskiego problemy odnoszace si¢ do uwarunkowan demograficznych
krajow rozwinigtych. Analizy z perspektywy zjawisk globalnych pozwalaja
prognozowaé, ze odsetek oséb w wieku produkcyjnym (15 — 59 lat) spadnie
z 61% w 2013 do 52% w 2050 roku, zas w 2100 osiagnie 50%. Wskazane symulacje

eksponuja jedng zmienng, ktéra w istotny sposéb moze wptynac¢ na podane wyniki — sg

30 Ibidem, s. 17 — wykresy opracowane na podstawie prognozy Ministerstwa Finansow z 2019 r.

31 W regionie t6dzkim i samej Lodzi obserwowane we wczesniejszych okresach niskie wskazniki urodzen
powiazane z niska atrakcyjnoscia osiedlencza wskazanego obszaru prowadza do okreslanej przez
P. Szukalskiego pulapki strukturalnej — Szukalski P., Sytuacja demograficzna tLodzi. Zapasé
demograficzna Miasta i jej skutki dla przysziosci Lodzi, Wydawnictwo Biblioteka, £odz 2012, s. 12,
http://dspace.uni.lodz.pl/xmlui/bitstream/handle/11089/3445/Sytuacja%20demograficzna%20%C5%81od
zi.pdf?sequence=1&isAllowed=y — dostep z dnia 17.08.2019.
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to uwarunkowania $rodowiskowe, odnoszace si¢ miedzy innymi do zyznosci gleb.*.
Dla podanych statystyk Europa jest kontynentem, dla ktdrego przypisana jest najnizsza
warto$é odnoszaca sie do liczebnosci ludnosci w latach 2017 — 2050%%. Jak wynika
z wielu prognoz starzenie si¢ spoleczenstwa jest juz odczuwalnym w wielu sferach
zycia i dziatalno$ci cztowieka faktem.

Rejestrowany czas trwania zycia, tak w konteks$cie §wiata, jak i Polski, jest
widoczny w zwigkszajacej sie liczebnosci subpopulacji 0sob przedzialu wieku
50 — 59 lat 1 60 1 wigcej. Grupa 50+ to osoby w wieku produkcyjnym, ktére na rynku
pracy okresli¢ mozemy jako pracownikdéw dojrzatych, ktérym nadal przypisuje si¢
ostatni etap kariery zawodowej. Nakreslone zjawiska demograficzne tak w kontekscie
historycznym, jak i prognoz odnoszacych si¢ do mozliwych przysztych zjawisk,
sygnalizuja konieczno$¢ weryfikacji sposobu postrzegania i zagospodarowania

potencjatu pracownikow dojrzatych.

1.1 Uwarunkowania wydluzenia si¢ aktywnosci zawodowej pracownikow na
tle zmian w obre¢bie czasu trwania zycia

Przemiany w strukturze ludnosci catego $wiata, Europy, w tym takze Polski
stanowig echo drugiego przejscia demograficznego, ktoremu towarzysza odczuwalne
zmiany w spotecznie realizowanych systemach wartosci. Akceptowalne powszechnie
ograniczanie  dzietno$ci, koncentracja na  wlasnych  potrzebach, wysoka
indywidualizacja o charakterze masowym prowadzg do utrwalenia wzorca wysokiej
niezaleznosci jednostki. W Polsce na zachowania demograficzne miat wptyw takze czas
przetomu roku 1989 — przemiany gospodarcze, ktore zachwialy bezpieczenstwo na
rynku pracy, obnizyly opiekunczg rol¢ panstwa, doprowadzity do odraczania decyzji
0 macierzynstwie i ojcostwie”.

Wydhluzanie si¢ zycia stanowi z jednej strony zjawisko pozytywne, bo jest

32 World Population Prospects. The 2012 Revisions. Higlights and Advance Tables, United Nations, NY
2013, s. 8 — 9, https://population.un.org/wpp/Publications/Files/WPP2012_HIGHLIGHTS.pdf — dostep
z dnia 17.08.2019. Przewiduje sie takze, ze w roku 2050 osoby w wieku lat 80, zamieszkujace kraje
rozwijajgce sie, stanowi¢ beda ok. 68 % wskazanej populacji wiekowej $wiata, a w 2100 80 % (s. 9).
Ponadto Polska znajduje si¢ w grupie panstw, w ktorych migdzy 2013 a 2015 rokiem prognozowany jest
spadek liczebnosci populacji o — 10,8% (s. 64).

33 World Population Prospects. The 2017 Revision, Volume I, United Nations, NY 2017, s. xxi,
https://population.un.org/wpp/Publications/Files/WPP2017_Volume-1_Comprehensive-Tables.pdf -
dostep z dnia 17.08.2019 — przewiduje si¢, ze najwyzszy wklad we wzrost ludnosci na §wiecie do 2050
roku bedzie miat kontynent afrykanski, na drugim miejscu plasuje si¢ azjatycki.

34 Kurek S., Przemiany demograficzne w Polsce w swietle teorii drugiego przejscia demograficznego
W ujeciu przestrzennym, w: A. Raczaszek (red. naukowy), Demograficzne uwarunkowania rozwoju
spolecznego, Zeszyty Wydzialowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2012,
s. 219 —221.
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konsekwencjag m.in. wzrostu poziomu zycia 1 zasobno$ci spoleczenstwa, ale
jednocze$nie wymaga nowego spojrzenia na definiowanie etapow zycia czlowieka
w kontekscie jego trwania. W ramach pomiaru wykonanego na potrzeby opracowania
JAktywne  starzenie si¢” (2011r.), opublikowanego w Special Eurobarometer,
W odpowiedzi na pytanie: ,,kiedy cztowiek zaczyna by¢ uwazany za ,,starego”, w jakim
wieku Pana(i) zdaniem to nastgpuje?”’— 33% respondentow z UE i 31% z Polski
wskazato na przedziat od 61 — 70 lat®®. Z obserwacji rynku pracy wynika, ze coraz
czesciej osoby we wskazanym wyzej przedziale wieku sg gotowe do utrzymania petnej
aktywnos$ci zawodowe;.

W przeciggu ostatnich siedemdziesigciu lat zmianie ulegt zakres definiowania
progéow wieku jednostki wskazujacych na jej wejscie w t¢ ostatnig faze zycia. Analiza
literatury przedmiotu wskazuje, iz nie istnieje w chwili obecnej wspolnie przyjeta
granica dla progu staro$ci. W odniesieniu do wieku grupy 0séb okoto 60 — 65 roku
zycia mowimy, ze sg oni w tak zwanym ,trzecim wieku”. Wydtuzenie si¢ $redniej zycia
populacji, jak réwniez obserwowana poprawa jej kondycji fizycznej pozwala na
wprowadzenie kolejnego pojecia odnoszacego si¢ do ,,czwartego wieku”. Jak zauwaza
Piotr Szukalski, proces starzenia si¢ spoteczenstwa Europy ma charakter dualny, bo
wzrasta liczba ludnosci nie tylko w grupie 65+, ale takze w przedziale 80 lat i wigcej*®.
W tym konteks$cie przyjeta granice wieku migdzy III a IV wiekiem wskazang na 75
rok zycia przesuni¢gto na 80 lat 8. Pojawiajaca si¢ w zasiegu pelnej dostepnosci
cztowieka dtugowiecznos¢ (ang. Oldest Old) wskazuje takze na mozliwos¢ wydtuzenia
jego aktywnosci nie tylko pozazawodowej (np. w okresie osiggniecia wieku
emerytalnego), ale przede wszystkim wtasnie zawodowej w pelni jego aktywnosci w
tym obszarze. Respondenci przeprowadzonych na potrzeby opracowania niniejszej
pracy wywiadow wskazywali juz na poziomie grupy osob 50 lat i wigcej, ze w sposob
nieoczekiwany dla nich zaczgli spotykac si¢ w swoim otoczeniu z sugestiami bliskiego

konca ich aktywnosci zawodowej. Osoby te potwierdzaty, ze bylo to dla nich duzym

% Wyniki badania ,dktywne starzenie si¢”, Eurobarometr, 2011, https://archiwum.mpips.gov.pl/gfx/
mpips/userfiles/public/l_NOWA%20STRONA/Aktualnosci/seniorzy/badania%20aktywne%?20starzenie/
4Wynik%?20badania%20Aktywne%?20starzenie%20sie%20Eurobarometr%202011.pdf — dostep z dnia
11.10.2019.

% Szukalski P., Potencjal ludnosciowy Europy w perspektywie roku 2050, (w:) Europa w perspektywie
roku 2050, Polska Akademia Nauk, Kancelaria PAN, Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus”, 2007, s. 10.
37 Szukalski P., Ludzie bardzo starzy we wspétczesnej Polsce, Przeglad Socjologiczny 2013, s. 34 — autor
przesuwa granice IV wieku z 75 na 80 lat.

38 Czapinski J., Bledowski P., Aktywnosé¢ spoteczna osob starszych w kontekscie percepcji Polakow.
Diagnoza spoteczna 2013, Warszawa 2014, s. 10.
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zaskoczeniem, poniewaz nie rozpatrywaty konca swojej kariery zawodowej w tym
momencie — perspektywa ta byla dla nich odlegta. Juz w ramach Ogo6lnopolskiego
programu PARP — ,,Z wiekiem na plus” realizowanego w latach 2010/2011 jako wiek
poczatkowy dla grupy pracownikow dojrzatych wskazywano nawet 45+.

Zauwazalne wydluzanie si¢ zycia, nie tylko Polakow, ale takze ludnos$ci innych
krajéw Europy i $wiata, wskazuje na konieczno$¢ weryfikacji przyjetych ponizej skal
starosci (Tabela 5):

Tabela 5. Skale staros$ci demograficznej

Podmiot -
i Skala i jej zakres
ONZ - Spoleczenstwo mlode — odsetek ludnosci w wieku 65 lat i wigeej nie przekracza 4%;
lata Spoleczenstwo dojrzale — odsetek ludnosci w wieku 65 lat 1 wigeej nie przekracza od
piecdziesiate 4% do 7%
XX w. Spoleczenstwo stare  — odsetek ludnosci w wieku 65 lat i wigcej przekracza 7%.

Punktem odniesienia dla poszczegdlnych etapdw starzenia si¢ spoleczenstw jest liczba

ludnosci w wieku 60 lat 1 wigce;j:

Edward etap pierwszy — mtodo$¢ demograficzna — do 8% ludnosci w wieku co najmniej 60 lat;

Rosset® etap drugi — przedpole starosci — 8% - 10% ludnos$ci w wieku co najmniej 60 lat;

etap trzeci — wilasciwe przedpole starosci — 10% do 12% o0s6b w podanym wyzej
przedziale wieku;

etap czwarty — staro$¢ demograficzna — powyzej 12%.

WHO® Za poczatek staro$ci dla obu plci wskazuje 65 rok zycia.

Raport W tresci raportu wskazano, ze opracowanie dotyczy ageizmu wobec 0sob starszych —
WHO* ogdlnie rozumianych jako osoby w wieku 50 lat i starsze.

Wspotczesna medycyna, uwzgledniajac kontekst demograficzny — wydhuzenie si¢
Wspélczesna | Sredniej zycia i przesunigcie granicy umieralno$ci, wyroznia kilka grup wiekowych
medycyna® | w grupie 0s6b w podesztym wieku:

mlodzi starzy bardzo starzy
przedziat wieku 65 — 75 przedziat wieku 75 — 85 po 85 roku zycia
Ustawa Art. 4 — osoba starsza — osoba, ktora ukonczyta
z dnia 11 wrze$nia 2015 r. o osobach starszych® | 60 rok zycia”
GUs* W publikacji odniesiono si¢ do standardow okre$lonych przez EUROSTAT

i OECD - przyjeto, ze starszymi sg osoby w wieku 65 lat i wiece;j.

Zrodlo: opracowanie wiasne

W zwiazku z obserwowang statg tendencjg wydtuzania si¢ zycia ludnosci, czego

% Skale zaproponowana przez E. Rosseta nalezy traktowaé w kategoriach analizy historycznej — sam
Rosset zwracal uwage, iz wskazane skale zachowuja swoje kluczowe cechy tak diugo, jak dlugo
utrzymuja si¢ okolicznosci, w ktorych owe skale powstaty. Majac na wzgledzie obserwowana dynamike
zmian w obrgbie uwarunkowan demograficznych spoteczefstw opracowanie E. Rosseta moze by¢
traktowane pogladowo.

40 Kijak R. J., Szarota Z., Staros¢. Migdzy diagnozq a dziafaniem, Centrum Zasoboéw Ludzkich,
Warszawa 2013, s. 7.

41 Global Report on Ageizm, World Health Organization 2021, s. XXIII, https://www.who.int/teams/
social-determinants-of-health/demographic-change-and-healthy-ageing/combatting-ageism/global-report-
on-ageism — dostep z dnia 08.07.2021.

42 Bilikiewicz A., Psychiatria podrecznik dla studentow medycyny, PZWL, Warszawa 2004, s. 457.

43 Art. 4 Ustawy z dnia 11 wrzesnia 2015 r. o osobach starszych (Dz.U.2015, poz. 1705), http://isap.
sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20150001705/T/D20151705L.pdf — dostep z dnia 27.08.2020.

44 GUS — ,Jakos¢ zycia osob starszych w Polsce. Na podstawie wynikow badania spojnosci spotecznej
2015”7, Warszawa 2017, s. 2, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/warunki-zycia/dochody-wydatki-i-wa
runki-zycia-ludnosci/jakosc-zycia-osob-starszych-w-polsce,26,1.html — dostep z dnia 27.08.2020.
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konsekwencja jest zwiekszajaca si¢ liczebnie populacja 0sob w przedziale powyzej
55 roku zycia, istotne wydaje si¢ zainteresowanie mozliwosciami przygotowania
pracownikow do wydluzenia wlasnej aktywno$ci zawodowej w oparciu
0 autonomicznie podjeta w tym zakresie decyzje. Swiadomo$¢ uptywu czasu stanowi
dla czlowicka bardzo trudny moment tak w kontekScie rozwojowym, jak
I psychologicznym. Po stronie utrzymania aktywnosci zawodowej stoja nie tylko
uwarunkowania ekonomiczne na gruncie realizacji zadan w obrebie polityki spoteczne;j
panstwa. Atutem sta¢ si¢ mogg zasoby jednostki w sferze uwarunkowan

fizjologicznych, mentalnych i osobowosciowych.

1.2 Aktywno$¢ zawodowa pracownika dojrzalego jako stymulator proceséw
zyciowych jednostki
Aktywnos¢ zawodowa odnosi si¢ do wszystkich pracujacych zawodowo,
azatem mowimy tu takze o pracodawcach, pracownikach najemnych, osobach
pracujacych na wlasny rachunek, nieodptatnie pomagajacych cztonkach rodziny oraz
zarejestrowanych bezrobotnych®. Wskazany powyzej zakres definiowania uzupehiaja
takze dokumenty Parlamentu Europejskiego i Rady Europy wskazujace kontekst
odniesienia do osoby aktywnej zawodowo. W odniesieniu do Decyzji nr F1 z dnia 12
czerwca 2009 stanowigcej wykladnie art. 68 Rozporzadzenia Parlamentu Europy 1 Rady
(WE) nr 883/2004 za osobe aktywng zawodowo uznaje si¢: ,,...osobeg, wykonujgcg
wszelkq prace lub sytuacje rownowazng, traktowang, jako takq do celow stosowania
ustawodawstwa w zakresie zabezpieczenia spotecznego panstwa cztonkowskiego,
w ktorym taka praca lub sytuacja rownowazna ma miejsce...”%. Do wskazanej grupy
0s0b w kontekscie powyzszych zapisow zaliczamy takze osoby pozostajagce w stanie
czasowego zawieszenia zatrudnienia lub pracy na wlasny rachunek. A zatem jako
aktywne zawodowo traktujemy takze osoby:
¢ na urlopach macierzynskich,
e pobierajace $wiadczenia chorobowe (takze z tytulu wypadkow przy pracy,
choroby zawodowej) oraz bezrobocia,
e przebywajace na urlopach ptatnych, a takze podczas strajku, lokautu,

e korzystajace z urlopu bezptatnego na wychowanie dziecka — pod warunkiem, ze

45 Aktywnos¢ zawodowa - definicja, wspotczynnik, wskaznik zatrudnienia w Polsce (praca.pl) — dostep
z dnia 17.05.2020.

*® https://op.europa.eu/pl/publication-detail/-/publication/dd9faca8-add8-4de5-88b9-a4fb376f57b1/langua
ge-pl — dostep z dnia 02.10.2020.
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wskazany urlop ma zastosowanie w ramach podanego prawodawstwa jako

réwnowazny zatrudnieniu lub pracy na wlasny rachunek.

Do podanej grupy wpisujg si¢ takze osoby posiadajagce na terenie Polski
ubezpieczenie rolnikow w zakresie emerytalno-rentowym oraz pracujacy wiezniowie,
duchowni peligcy obwiazki duszpasterskie, a nie zaliczajag si¢ pozostajace na

emeryturze lub rencie ¥ .

W odniesieniu do os6b aktywnych zawodowo
Roman Milewski wskazuje na tworzenie zasoboéw sily roboczej. Obejmujg one grupy
w wieku produkcyjnym, ktore sg nie tylko zdolne, ale takze gotowe do podjecia pracy
przy istniejacych w danym kraju warunkach gospodarczych®.

W ramach dokumentacji konkursowych, zawierajacych wytyczne dla realizacji
projektow finansowanych ze $rodkow Unii Europejskiej, pojawia si¢ nowy sposob
definiowania osoby w wieku aktywnosci zawodowej, ktora jest: ,,0so0ba w wieku 15 lat
i wiecej. O przynaleznosci danej osoby do grupy osob w wieku aktywnosci zawodowej
powinien — w przypadku gornej granicy — decydowac nieokreslony w sposob sztywny
wiek, ale aktywnos¢ zawodowa tej osoby lub gotowos¢ do podjecia zatrudnienia.
Przynaleznosé do tej grupy powinna by¢ ustalana indywidualnie dla kazdej osoby
W oparciu o przestanke, czy jest ona aktywna zawodowo lub w oparciu o deklaracje
gotowosci podjecia zatrudnienia (niezaleznie od statystycznego faktu bycia danej osoby
w wieku produkcyjnym, czy poprodukcyjnym) *° . Wskazana powyzej definicja,
sformutowana dla potrzeb okreslenia podstawy kwalifikowalnos$ci grupy docelowej
ogloszonego W wojewoddztwie matopolskim konkursu rozszerza zakres pojecia 0soba
aktywna zawodowo o0 aspekt wieku i wskazanie na jej gotowo$¢ do podjecia
zatrudnienia.

Starzenie sig spoteczenstwa polskiego coraz czgéciej analizowane jest
w kontekscie procesu, a nie tylko zjawiska spolecznego. Poziom zaawansowania

wskazanego procesu demograficznego wyrazany jest za pomocg miar tradycyjnych,

47 Przed 1 stycznia 2010 roku do grupy osob aktywnych zawodowo wliczano takze Zotnierzy zasadniczej
stuzby wojskowe;.

48 Milewski R., Elementarne zagadnienia ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017,
s. 397.

49 Regulamin konkursu w ramach 8 Osi Priorytetowej — Rynek Pracy Regionalnego Programu
Operacyjnego Wojewodztwa Matopolskiego na lata 2014 — 2020, Dziatanie 8.6 - WSsparcie na rzecz
wydtuzania aktywnosci zawodowej, Poddziatanie 8.6.2 Programy zdrowotne, Typ projektu A: Wdrazanie
krajowych programoéw zdrowotnych dotyczacych rozwoju profilaktyki nowotworowej w kierunku
wykrywania raka jelita grubego, szyjki macicy i piersi, Konkurs nr RPMP.08.06.02-1P.02-12-004/20 —
s. 7, https://www.rpo.malopolska.pl/skorzystaj/nabory/poddzialanie-8-6-2-programy-zdrowotne-zmia na-
terminu-rpmp-08-06-02-ip-02-12-004-20 — dostep z dnia 25.09.2020.
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potencjalnych oraz alternatywnych, ktore przedstawiono w Tabeli 6:

Tabela 6. Metody pomiaru procesu starzenia sie ludnosci — ujecie tradycyjne™

Polska
wedlug
Zakres Metodologia obliczania danych GUS
na
30.06.2020°

Le0+ y 100 lub 65+ x 100

Okresla odsetek ) 136 dla 60+
Wspélezynnik 0s6b starych 260+ - Ogsetei OS(:)E W}eﬁ ponag 22 iat '
Z i w populacii 65+ - odsetek 0sob wieku pona at
starosci populacy L — catkowita liczba ludnosci 6,48 dla 65+
Lgo Lgs
) . Okresla odsetek - x 100 lub =52+ x 100 0,51 dla 80+
Wspolczynmk_ 0s6b sedziwych | Lso+ - odsetek 0séb wieku ponad 80 lat
Zaawansowanej w populagji Lgs ., - odsetek osob wieku ponad 85 lat 2 15 dla 85+
starosci L — catkowita liczba Iudnosci '
Wspélezvnnik Okresla odsetek 37,44 dla
ol()lwé'lyle " 0s6b sedziwych Laot , 100 1ub €5+ 5 100 80+/60
pt J. g wsrod ogodtu osob Leo Les 33,13 dla
starzenia sig starych 85+/65
Okresla relacje 5 5
1 1 60+ 65+
pomiedzy liczbg Lo 100 lub To1s X 100

0s6b uznawanych
zastare (60+1ub | 1, ., - liczba osob w wicku do | 8,9dla0-14

Wskaznik 65+) a liczba 036b | 0 - 14 lat
starosci uznawanych za 6,92dla0-19
miode (mniej niz | Lg_q9 - liczba 0s6b w wieku do 19 lat
15 lub 18 lub 20
lat)
Okreslarelacje | Lo—19*Leo+ , 1(Q |yp Lo=14*Les+ , 100
) . miedzy liczba L20-59% L1s-64 44,07 dla
Wspblezynnik | 0 Gieku | Lzo-so - liczba osob w wieku od | 20.50
obcigzenia

i ; 20 do 59 lat
demograficznego nieprodukcyjnym

li : eaba 056b w wi 27,73 dl

a \llsz\zia;ﬁz()b Igt15_64 - liczba 0sob w wieku od 15 do 64 1,6?63 a

produkcyjnym

Wspolczynnik

Wspélezynnik obcigZenia _Leo+ 100 Jub 265+ 4 100 22831 ‘g_)';‘
vespar)(:i 2 demograficznego Lz0-59 Lis—64 -

osobam|_ 2,3dla15-64
starszymi

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie™

Pamigta¢ nalezy, ze obszar tradycyjnego pomiaru stopnia zaawansowania

starzenia si¢ ludnosci odzwierciedla gtéwnie zmiany w obrebie struktury ludnosci

50 Dla potrzeb niniejszej pracy wskazano jedynie zestawienie mozliwych uje¢ prowadzonych pomiarow
procesu starzenia si¢ ludno$ci w oparciu o katalog wskaznikow dla ujecia tradycyjnego — zestawienie
ukazuje roézne konteksty porownan grup wiekowych w celu uzyskania wskaznika procesu starzenia si¢
ludnosci dla gruntu polskiej sytuacji demograficzne;j.

51 Ludno$¢. Stan, struktura oraz ruch naturalny w przekroju terytorialnym w 2020. Stan w dniu 30
czerwca 2020, GUS — 2020, tabl. 1 — Ludno$¢ wedtug plci i wieku w 2020 r. — stan w dniu 30 czerwca,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/ludnosc-stan-i-struktura-ludnosci-oraz-ruch-natur

alny-w-przekroju-terytorialnym-stan-w-dniu-30-06-2020,6,28.html#, dostep w dniu 02.10.2020.

52 Osoby w wieku produkcyjnym: klasyfikacja ONZ — osoby w wieku 1 — 64 lat, za§ wedlug tzw.
klasyfikacji francuskiej sg to osoby w przedziale wieku 20 — 59.

53 Murkowski R., Metody pomiaru zaawansowania procesu starzenia si¢ ludnosci, Humanities and Social
Sciences, vol. XXIII, 25 (3/2018), s. 214 — 216, http://doi.prz.edu.pl/pl/pdf/einh/416 — dostep z dnia
01.10.2020.
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wedlug wieku — w tym miejscu moga pojawi¢ si¢ stwierdzenia, ze takie ujecie nie
W pelni oddaje kontekst wszystkich aspektow omawianego problemu. Z twierdzeniem
tym mozna cze¢sciowo si¢ zgodzi¢, jednak temat niniejszej pracy ukaza¢ ma skale
problemu wiasnie w kontekscie zmiennej jaka jest wiek. Aspekt ogdlnego procesu
starzenia si¢ spoleczenstwa stanowi istotny czynnik wplywu na nowe problemy
W obrebie migdzy innymi zarzadzania rozwojem, karierg i aktywnoscig pracownikow
W roznych okresach ich aktywnosci zawodowej, z ktérych szczegolnie newralgiczny,
zdaniem autorki, jest okres kariery dojrzatej odnoszonej do pracownikow 50+ lub 55+,
Poza tym, ze zauwazany jest charakter globalny starzenia si¢, nie mozna poming¢ jego
skutkow w kontekscie krajowym, regionalnym i lokalnym. Wspotczynnik starosci jako
odsetek o0sob starszych w populacji na dzien 30.06.2020 wynosi 1,36 dla grupy 60+
1 6,48 dla 65+. Prognozy wskazuja, iz w 2050 roku stanowi¢ on bedzie 31,5% catej
populacji Polski (dla przyktadu w 2103 bylo to 14,79%)>*. Odsetek osob sedziwych dla
grupy 80+ to 0,51 a dla 85+ — 2,15. W 2050 r. bedzie to 6,1% (w 2013 grupa ta
stanowita 1,6% populacji). Szczeg6lng uwage zwraca jednak wskaznik podwdjnego
starzenia si¢ — w grupie osob w wieku poprodukcyjnym odsetek 0s6b sedziwych
stanowi 37,44 dla grupy 80+/60 i 33,13 dla 85+/65. A zatem wsrdd osob okreslanych
jako potencjalnie nieaktywne zawodowo (w wieku poprodukcyjnym z uprawieniami do
$wiadczenia emerytalnego) wida¢ wysoki poziom wewngtrznego starzenia sig.
Wskaznik okreslajacy staro$¢ demograficzng wyraza liczb¢ wnukéw
przypadajacych na stu dziadkow, a wspotczynnik obcigzenia demograficznego stanowi
poziom zaawansowania procesOw starzenia si¢ ludnosci w danej populacji. W roku
2013 do 100 os6b w wieku 15 — 64 przypisanych byto w miastach dwadziescioro dzieci
i dwadziescioro dwoje na terenach wiejskich — do 2050 roku. Wedlug prognozy
demograficznej obcigzenie populacji 15 — 64 wynosi¢ bedzie 22 osoby na 100
w miastach i na wsiach. Inaczej nieco przebiega obcigzenie osobami starszymi — 2013 r.
— 22 osoby na 100 w miastach i 19 na 100 na terenach wiejskich. Do 2050 roku
obciazenie osobami starszymi ulegnie potrojeniu. W kontekscie tematu niniejszej pracy
istotne jest nakreslenie tta dla uwarunkowan i wptywu czynnikow demograficznych na
sytuacje¢ pracownikow dojrzatych na rynku pracy. Ich aktywno$¢ zawodowa moze by¢

takze warunkowana drugim ze wspolczynnikow ~generaCyjnego wsparcia —

5 Prognoza ludnosci na lata 2014- 2050, Glowny Urzad Statystyczny Warszawa 2014, s. 135 — 136,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2014-2050-
opracowana-2014-r-,1,5.html — dostep z dnia 24.05.2020.
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wspolczynnika opieki nad rodzicami, ktéry stanowi liczbg 0osob w wieku 85 lat 1 wigcej
na 100 os6b w przedziale wieku 50 — 64 lata. Wedtug prognoz wzrosnie on z 8 (2013 r.)
do 38 w 2050 r.*°

O poziomie aktywnosci zawodowej ludnosci danego kraju decyduja
wspominane wczesniej czynniki demograficzne (mig¢dzy innymi stopa zgondow oraz
urodzen w roku poprzednim) oraz uwarunkowania spoteczno-ekonomiczne (wydajnosé
pracy, ptace realne, preferowane kierunki ksztatcenia, warunki dla znalezienia pracy
itp.)56. Dla wskazanego obszaru analizy mierzony jest poziom aktywnosci zawodowej —
wspolczynnik aktywno$ci zawodowej — obliczany wedlug plei, okreslonych
przedziatéw wiekowych® oraz ludnosci rolniczej, pozarolniczej i miejskiej, wiejskiej.
Pracownicy dojrzali w wieku 50+ i wigcej moga zawiesza¢ swoja aktywno$¢ zawodowa
na rzecz opieki nad osobami zaleznymi — rodzicami i bliskimi w wieku
poprodukcyjnym®®. Wskazane powyzej zagadnienie ujawnia sic w roznych sferach
dziatalnosci cztowieka, z ktorych jedng z wybranych jest jego aktywnos$¢ zawodowa.
Tempo zmian w obrebie liczebnosci grup wiekowych powyzej 60 roku zycia ujawnia
konieczno$¢ zainteresowania si¢ mozliwosciami wsparcia wyodrebnionej na podstawie
zmiennej wieku subpopulacji.

Opracowany dla uwarunkowan polskich indeks aktywnego starzenia si¢ *°

w ujeciu regionalnym wykazal trudng i zréznicowang sytuacje naszego krajuGO. Podany

55 lbidem, s. 138 — 141.

56 Milewski R., Kwiatkowski E., Podstawy ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2016,
s. 533.

% Granice aktywnos$ci zawodowej podaje si¢, wskazujac przewaznie wiek uprawniajacy pracownika do
korzystania ze $wiadczenia emerytalnego — kobiety 50 — 60 r.z. a mgzczyzni 60 — 65 r.z. Instytucje
finansowe w ramach oferowanych produktéw okreslaja czesto wiek zrownany dla kobiet i mgzezyzn —
przyktadem moze by¢ Oswiadczenie dotyczgce aktywnosci zawodowej wypetniane dla celow zawarcia
ubezpieczenia w ramach oferty produktow i ustug Grupy Santander — przyjeta granica wieku aktywnosci
zawodowej dla kobiet i mezczyzn to 65 lat, https://www.pl.cnpsantander.com/— dostep z dn. 03.10.2020.
58 W zwigzku z wydtuzaniem si¢ zycia cztowieka coraz czeSciej zwraca sie¢ uwage na sfere probleméw,
ktére pojawiaja sie w zwigzku z koniecznos$cia podejmowania opieki (nad migdzy innymi starszymi
rodzicami) przez dzieci w wieku 50+. W tej sytuacji wskazana grupa osob (50+) przyporzadkowana jest
do opieki nad osobami w wieku przedprodukcyjnym — wnuki, oraz w wieku poprodukcyjnym — rodzice,
dziadkowie i inni starsi czlonkowie rodziny wymagajacy pomocy.

59 Wskazany indeks mial pokaza¢ mozliwo$ci utrzymania przez osoby starsze samodzielno$ci w swoim
funkcjonowaniu — aktywno$¢ analizowana byta nie tylko jako praca zarobkowa, ale takze w obszarze
dziatan niezarobkowych (wolontariaty, praca spoteczna), aktywno$¢ spoteczna — tu istotna takze byta
refleksja nad szansg dla realizacji polityki aktywnego starzenia si¢ w danym spoteczenstwie/kraju
(Perek-Biatas.J, Marysinska E., Indeks aktywnego starzenia sie w ujeciu regionalnym, Ekspertyza dla
Departamentu Polityki Senioralnej Ministerstwo Pracy i Polityki Spofecznej, \Warszawa wrzesien —
pazdziernik 2013 —s. 5).

60 Perek-Biatas.J, Marysinska E., Indeks aktywnego starzenia si¢ w ujeciu regionalnym; Ekspertyza dla
Departamentu Polityki Senioralnej Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej, \Warszawa wrzesien —
pazdziernik 2013, http://senior.gov.pl/source/Ekspertyza%20regionalny%20indeks%20aktywnego%20
starzenia_27.X1.2013.pdf — dostep z dnia 10.10.2017.
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indeks aktywnego starzenia si¢ zostal opracowany dla Polski w kontekscie analizy
uwarunkowan regionalnych (RAAI PL — ang. regional active ageing Poland) w oparciu
0 Active Ageing Index (AAI). W opracowaniu J. Perek-Biatas i E. Marysinskiej
wyodrebniono cztery obszary aktywnego starzenia si¢: zatrudnienie, aktywnos¢
spoteczna, obszar niezaleznego zycia, zdrowia 1 bezpieczenstwa oraz zdolnoSci
przygotowania otoczenia do wykorzystania potencjatu starzejacego si¢ spoleczenstwa.
Kazdemu ze wskazanych obszarow nadano wage udzialu w calym wskazniku
aktywnego starzenia si¢. Wskazniki obliczane byty dla grup wiekowych 55+ 1 65+
z podziatem na pte¢. Podstawa podjetych w ramach opracowanego indeksu prac byto
stworzenie narzg¢dzia, ktore pozwolitoby oszacowac stopien wykorzystania potencjatu
osOb starszych, a takze okres$li¢ mozliwosci jego pelnego ,,zagospodarowania”.
W ramach wskazanych analiz na poziomie panstw poréwnywany jest poziom realizacji
idei aktywnego 1 zdrowego starzenia si¢. Roznice dotyczace realizacji aktywnego
starzenia si¢ miedzy krajami wykazywane sg w ramach pomiarow realizowanych dla
projektu prowadzonego przez Komisj¢ Europejska i Population Unit of the Nations
Economic Commission for Europe (UNECE)®.

Idea aktywnego starzenia si¢ stanowita probe potaczenia réznych obszarow
dziatan w obregbie zjawisk spolecznych, politycznych, historycznych. Konsekwencja
podejmowanych inicjatyw bylo ogloszenie w 2002 roku przez WHO ram dotyczacych
aktywnego starzenia si¢. Obszar ten definiowano jako zintegrowany system dziatan
ukierunkowanych na optymalizacj¢ mozliwosci (w obrgbie zdrowia, uczestnictwa
w zyciu spotecznym, szeroko rozumianego bezpieczenstwa) dla poprawy jakosci zycia
jednostki wraz z wiekiem. Wskazywano tutaj na osoby starsze, traktujac je jako zasob
rodzin, spotecznosci i gospodarki. Ramy WHO okreslajg szes¢ kluczowych determinant
aktywnego starzenia si¢: ekonomiczna, behawioralna, osobista, spoteczna, odnoszaca
si¢ do ustug zdrowotnych i socjalnych i1 srodowiska ﬁzycznegoez.

Opracowania dotyczace starzenia si¢ spoteczenstwa czy jednostki jako

61 Raport z badan wskazuje na nierownosci w aktywnym starzeniu si¢ dla Polski. Szczegdlnie zauwazalne
jest to dla grup o wysokim i niskim wyksztalceniu — wskaznik dla grupy z wyzszym wyksztalceniem byt
prawie dwukrotnie wyzszy w stosunku do grup o nizszym wyksztatceniu. Zwrocono takze uwage na
réznice migdzy obszarami miejskimi i wiejskimi — wyraznie wskazano, iz kontekst miejski oferuje
wigksze mozliwosci aktywnego starzenia sie¢ — raport porownywat dane z 2009 do 2015 — 2018 Active
Ageing Index. Analitical Report, United Nations Economic Comission for Europe, ECE/WG.1/33,
Octobre 2019, s. 46 — 47, http://www.unece.org/fileadmin/DAM/pau/age/Active_Ageing_Index/ECE-
WG-33.pdf — dostep z dnia 17.10.2020.

62 World Report of Aigeing and Health, World Health Organization, 2015, s. 5, https://www.who.int/
ageing/events/world-report-2015-launch/en/ — dostep z dnia 17.10.2020.
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przedmiotu badan, wskazujg osoby starsze, to znaczy znajdujace si¢ w okreslonym
przedziale wieku, na przyktad 60, czy 65+ i wigcej. Kwestie dotyczace problemu
spotecznego | wszystkich z tym zwigzanych konsekwencji zauwazajg przedstawiciele
wielu krajow juz od dtuzszego czasu. Rzad czeski w ramach Narodowego Programu
Starzenia si¢ na lata 2003 — 2007 uznal kwestie aktywnego starzenia si¢ za swoj
priorytet. Ciekawa kwesti¢ stanowi nieco nowe podejscie do wskazanego obszaru
w warstwie semantycznej pojecia. We wskazanym dokumencie aktywne starzenie sie
zastgpiono pojeciem synonimicznym, okreslonym jako pozytywne starzenie sig 63
Dziatanie to moze wynika¢ z checi przekierowania zainteresowania konsekwencjami
procesu starzenia si¢ spoteczenstw z analizy jedynie problemow grupy osob starszych
(najczgsciej 60, 65+ 1 wiecej), na kwestie szeregu procesow, ktore wplywaja na
okreslone problemy tak na gruncie panstwa, jak i zarzadzania organizacjami. Kontekst
pozytywnego starzenia si¢ wigze si¢ z budowaniem nowej jakosci w zakresie
definiowania pojecia starosci, opisujgcego ten okres zycia cztowieka jako etap jego
mozliwosci. Wydluzajacy si¢ czas trwania naszego zycia wptywa takze na przesunigcie
granicy sprawnosci tak fizycznej, jak i psychicznej jednostki.

Z danych zawartych w raporcie ,,Sytuacja zdrowotna ludnosci Polski i jej
uwarunkowania” wynika, ze ok. 75,2% dorostych me¢zczyzn oraz 69,0% kobiet ocenia
swoj stan zdrowia jako bardzo dobry lub dobry (z drobng uwaga, iz mezczyZni czesciej
od kobiet wskazuja swoj stan zdrowia jako bardzo dobry). Analiza ta, przy
uwzglednieniu zmiennej jaka jest wiek, ujawnia, iz miedzy grupa badanych
w przedziale 45 — 64 a 65 lat i wigcej nastgpuje widoczna rdéznica w obrebie samooceny
wlasnego stanu zdrowia tak u kobiet, jak 1 m¢zczyzn. W grupie 65 lat 1 wigcej nastgpuje
znaczny spadek w obrebie oceny wlasnego stanu zdrowia — w grupie mezczyzn
z przedziatu 45 — 64 jako bardzo dobre wskazato 19,6% respondentow, a jako dobre
51, 4%, gdy dla grupy badanych 65 lat wigcej wyniki ksztaltowaly si¢ na poziomie
bardzo dobre 3,8% a dobre 27,2%. Dla kobiet wyniki plasowaty si¢ podobnie —
w grupie 45 — 64 — 12,2% badanych, a dla 65 lat i wigcej 28%. Mimo tak duzej roznicy
wynikow badania porownawcze potwierdzaja, iz Polacy znacznie lepiej oceniajg swoje

zdrowie obecnie, niz w latach wczeéniejszych®. Wydluzajacy sie czas trwania zycia

63 Hasmanova Marhankova J., Aktivni starnuti jako idea, nastroj a kapital. Kde hledat koreny uspéchu
konceptu aktivniho starnuti?, SOCIALNI STUDI 3/2014, s. 13 — 14, https://journals.muni.cz/socialni
_studia/article/view/6032 — dostep z dnia 28.09.2020.

64 Wojtyniak B., Gorynski P. (red.), Sytuacja zdrowotna ludnosci Polski i jej uwarunkowania, Narodowy
Instytut Zdrowia Publicznego — Panstwowy Zaktad Higieny, Warszawa 2018, s. 368 — 379, https://
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ludno$ci, nie tylko Polski, stwarza mozliwosci dla aktywnosci czlowieka

w wydluzonym, nie tylko statystycznie, okresie jego zycia — Rysunek 1.
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Rysunekl - Opracowanie wlasne — Obszary wspélczesnie obserwowanych konsekwencji procesu starzenia sig

ludnosci

Wsrdd czynnikow warunkujacych zdrowie w 50% wskazuje si¢ na styl Zycia,
a w 25% na jakos¢ $rodowiska fizycznego i spotecznego®. A zatem dla zachowania
zdrowia wazne znaczenie ma styl zycia, na ktory sktadaja si¢ takie kwestie jak wiedza

jednostki oraz jej przekonania, poglady, zdobyte kompetencje i doswiadczenia wiasne.

www.pzh.gov.pl/najnowszy-raport-nizp-pzh-sytuacja-zdrowotna-ludnosci-polski-i-jej-uwarunkowania/ -
dostep z dnia 20.11.2020.

65 Karski J.B., Promocja zdrowia w perspektywie ostatniej dekady XX wieku, (w:) Antropologia
a medycyna i promocja zdrowia, Malinowski A., Stolarczyk H., Lorkiewicz U. (red.), Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz, 2000, s. 301 — 314.
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Wszystko to ksztattowa¢ moze zachowania tak prozdrowotne, jak i antyzdrowotne. Na
efekt trwania zdrowia w czasie wptyw majg utrwalone zachowania prozdrowotne, do
ktorych zaliczamy miedzy innymi aktywnos$¢ fizyczng, dbato$¢ o bezpieczenstwo,
higiene, unikanie sytuacji stresogennychGG.

Starzenie si¢ jednostki osadzone jest tak w obrebie procesdOw biologicznych, jak
I demograficznych (Rys. 1). Z wiekiem u kazdego czlowicka zauwazalne sa oznaki
procesu starzenia si¢. Odnosi si¢ to do powolnej degradacji funkcji poznawczych
I wycofywania organizmu z aktywno$ci biologicznej. Obszar zmian fizjologicznych
wplywa na ograniczanie lub spowolnienie funkcji narzadéw wewngtrznych i obnizanie
sprawnosci intelektualnej®’. Proces starzenia si¢ biologicznego organizmu towarzyszy
nam na poziomie komorkowym juz od pierwszych sekund naszego zycia, a jego
postepowanie widoczne jest w trakcie kolejnych etapéw naszego zycia®. Z tego
wzgledu wazne jest rozbudzenie potrzeby zbudowania satysfakcjonujacej jakoSci zycia
w okresie zaawansowanej dojrzatosci, poprzez uruchomienie odpowiednich aktywnosci
w czasie wysokiej sprawno$ci fizycznej organizmu. Wojciech Gruszczynski
i Andrzej Dryja ®® zauwazaja, ze widoczny postep medycyny i jej wplyw na
przedtuzanie zycia biologicznego jednostki niestety nie wspotgra z szeroko rozumiang
jego jakoscia.

Utrzymanie aktywnosci w czasie trwania zycia jednostki stanowi mozliwos¢
stworzenia $ciezki dla procesu utrzymania sprawnosci tak fizycznej, jak i mentalnej
W okresie starosci cztowieka. W ramach roznych typow aktywnosci, zawodowa stanowi
istotny aspekt w kontekscie wskazanego powyzej zagadnienia. W tym miejscu wskazac

nalezy, ze zmiana postrzegania rozwoju zawodowego, przy uwzglednieniu sfery

% Sek. H., Zdrowie behawioralne, (w:) Psychologia. Podrecznik akademicki. T. 3. Jednostka
a spoleczenstwo i elementy psychologii stosowanej, J. Strelau (red.), GWP, Gdanska 2005, s. 533 - 553

% Rottermund J., Knapik A., Opieka fizjoterapetyczna oséb w podeszlym wieku, (w:) W. Wojcik,
P. Dancak, A. Wasinski (red.), Idea opieki a zasad rownosci i wolnosci, Wyzsza Szkota Administracji,
Bielsko — Biata 2012, s. 190 — 203.

% Marcinek P., Funkcjonowanie intelektualne w okresie starosci, Gerontologia Polska, t. 15 nr 3, s. 71 —
72, https://gerontologia.org.pl/wp-content/uploads/2016/05/2007-03-9.pdf — dostep z dnia 11.07.2020 —
P. Baltes podaje termin ,,selektywnej optymalizacji.” Okazuje sie, ze cze$¢ ludzi w zaawansowanym
wieku utrzymuje sprawno$¢ na wysokim poziomie, ale w obrebie pewnych indywidualnie postrzeganych
specjalizacji dla wybranych dziedzin. A zatem cztowiek posiada zdolno$¢ do kompensowania ubytkoéw
w zakresie funkcjonowania intelektualnego. Proces wplywajacy na starzenie si¢ funkcji biologicznych
charakteryzuje si¢ obnizeniem ich wydolno$ci oraz coraz nizsza zdolnoscia do adaptacji. W okresie
dorostosci rozwdj intelektualny ma charakter zmian tak progresywnych, jak i regresywnych. Cechuje go
takze plastycznosc¢ i wielokierunkowose.

69 Gruszezynski W., Dryja A., Duchowos¢ a zaburzenia psychiczne (psychosomatyczne), Jornal of Health
Study and Medicine, nr 3, 2016, s. 97, http://jhsm.san.edu.pl/wp-content/uploads/2020/01/JHSM _nr_3_
tekst_6.pdf — dostep z dnia 18.10.2019.
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szeroko rozumianego wieku, pozwoli spojrze¢ na karierg pracownika jako na mozliwy
do zrealizowania dlugoterminowy proces. Tak rozumiana aktywno$¢ umozliwi
dokonanie redefinicji emerytury, ktora moze by¢é wyborem, nie za$ konieczno$cig
wymuszong wiekiem pracownika. W wielu publikacjach dotyczacych analizy procesu
starzenia si¢ jednostki, ludnosci wskazuje si¢ na znaczenie aktywnosci fizycznej, ktora

warunkuje utrzymanie takze sprawnos$ci i wydolnos$ci psychofizycznej cztowieka.

Tabela 7. Sprawnos¢ fizyczna

Koncepcje
sprawnosci Omowienie koncepcji Aspekt praktyczny
fizycznej

Wskazana koncepcja odnosi si¢ do stworzonego
Sprawnos¢ fizyczna | na gruncie fizyki poj¢cia sprawnosci maszyny.
rozumiana  jest  jako | Na wskazang sprawno$¢ organizmu majg wplyw
skuteczno$¢  biologiczna | tak nasze predyspozycje (uwarunkowania migdzy

Mechanistyczno wyrazona  efektywnos$cig | innymi genetyczne), jak i te odnoszace si¢ do

-biologiczne ruchow (sfera motoryczna) | umiejetnosci ruchowych. A zatem ¢wiczenie,
do predyspozycji | wspomaganie  funkcji  zyciowych  poprzez
organizmu. utrzymywanie ruchu moze wydtuzy¢ jego

sprawno$¢ w czasie zycia czlowieka.

Odnosi si¢ do analizy
stopnia radzenia  sobie
cztowieka w $rodowisku

Koncepcja ta analizuje zaradno$¢ i samodzielno$é

Behawioralno- motoryczng W  réznorodnych  sytuacjach

kulturowe biogeograficznym zz\év(r;_?rt]ruz%yg;,o W\;k ktorych swoje aktywnosci
i spoteczno kulturowym. podejmu] )
Porusza sic w obrgbic Sprawr}o.sc ﬁzycz.nq opisuje si¢ jako kf)rpunkqe;
., .5~ | zdolno$ci sitowych, szybko$ciowych,
zagadnien ogdlnej koord - veh todei h Bad
sprawnosci  fizyoznej - oordynacyjnych wytrzymatosciowych. Badacze
Motoryczne zagadnienia (L. Denisiuk, M. J. Safrit,

odnosi si¢ do poziomu
zdolnosci cech
motorycznych.

Z. Chrominski, J. Drabik) wskazuja na kategorie
ogolnej sprawnosci fizycznej stanowigcej sume
wielu préb ruchowych.

Koncepcja ta jako

Fizjologiczno- | kluczowy wskazuje aspekt Wskazywano na sprzezenie pomigdzy fizjologia

organizmu a medycznym kontekstem zagadnienia

medyczne zdrowotny . i .
: . - powstanie koncepcji »Sprawnosci
(zdrowotne) i sprawno$¢ energetyczng . . -
. zorientowanej na zdrowie.
organizmu.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie’®

W kontekscie analizowanego zagadnienia utrzymanie sprawnosci fizycznej
cztowieka powigzane jest z jego aktywnosciami realizowanymi w zyciu, wplywa na
poziom mentalnej sprawnosci i subiektywny odbior jakosci whasnego zycia. Do tej pory
okres kariery zawodowej przypisany do pracownikow dojrzatych (50 lat i wigcej)
definiowany byt jako schytkowy, albo koncowy. Dla wielu o0so6b perspektywa
emerytury stanowi okreslony rodzaj, stan stresu, leku. Wiaze si¢ z ograniczeniem lub

calkowitym zaprzestaniem ruchu, ktéry dla ludzkiego moézgu jest nieodzowny dla

70 Osinski W., Antropomotoryka, Akademia Wychowania Fizycznego im. E. Piaseckiego w Poznaniu,
Poznan 2018, s. 26-28.
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wlasciwego jego funkcjonowania w roznych okresach zycia. Termin sprawnosci
motorycznej W miejsce sprawnosci fizycznej proponuje W. Osinski. Wskazana
sprawno$¢ motoryczna okre§la poziom umiejetnosci motorycznych, ruchowych
i wszystkich istniejacych miedzy nimi zaleznosci’'. W tym kontekscie ruch traktowany
jest jako zagadnienie szersze, wspotistniejagce z innymi formami aktywnosci, wsrod
ktérych nalezy takze wymieni¢ zawodowa 2.

Termin sprawnosci fizycznej definiowany jest w ramach wielu kontekstow
ludzkiej aktywnos$ci. Wspolny mianownik to utrzymanie, a raczej bycie sprawnym tak
w zyciu codziennym, jak i zawodowym. Czgsto to wlasnie brak ruchu wskazywany jest
jako glowna przyczyna wielu zaburzen na poziomie procesOw poznawczych czlowieka
(wiek w tym zakresie nie jest kluczowym problemem).

Analizujac procesy fizjologiczne w odniesieniu do trwania i uptywu zycia
jednostki, zwrdcono uwagg, iz osoby starsze stosuja tak zwane techniki zapobiegawcze
w zwigzku z miedzy innymi problemami dotyczacymi zwyrodnien stawow,
niewydolnosci oddechowe;j itp. Czy jednak rzeczywiScie pracownik starzejacy si¢ traci
sprawnos¢ tak fizyczna, jak 1 umyslowa? Oczywiscie nie mozna kwestionowac faktu, iz
z uptywem lat nasza sprawnos$¢ ulega zmianie. Nie znaczy to jednak, ze dotyczy to calej
populacji 1 ze jest to bezwzglednie powigzane z procesem starzenia si@73. Na poziomie
biologicznym obserwujemy procesy stanowigce wynik obnizajacej si¢ wydolnoSci
narzagdow. Stan ten powigzany jest ze spowolnieniem neurogenezy na poziomie
komorkowym, a takze naturalnym zuzyciem tkanek. Nasza szeroko rozumiana
sprawnos¢ zalezy w duzej mierze od aspektu genetycznego, ale takze od prowadzonego
trybu i preferowanego stylu zycia, a zatem czynnikéw $rodowiskowych i socjalnych’.

Uplywowi wieku metrykalnego cztowieka towarzyszy ogromny lgk. Wielu

badaczy wilasnie w nim upatruje przyczyn problemoéw cztowieka w kontekscie uptywu

71 |pidem, s. 273 — 284.

72 Odnoszac si¢ do ruchéw motorycznych, aktywnosci motorycznej warto takze zwrdci¢ uwage na jeszcze
jedna kwestig. Ruchy lokomocyjne, jako podstawowa forma aktywnos$ci ruchowej, wykazuja interakcje
(biomechaniczne wspotdziatanie) miedzy podstawowymi tkankami ludzkiego organizmu — w tym
zakresie wskazuje si¢ na ksztaltowanie na poziomie biologicznych funkcji organizmu, catego procesu
kontroli motorycznej (Btaszczyk. J, Starzenie si¢ i neurodegeneracja, PZWL Wydawnictwo Lekarskie,
Warszawa 2019, s. 63 — 64).

73 Wdowiak L., Cwikla S., Bojar 1., Kapka L., Woznica I, Staros¢ jako problem spoleczno —
demograficzny oraz zdrowotny, Medycyna Ogélna 15 ( 3), 2009, s. 452, http://www.monz.pl/ STAROSC-
JAKO-PROBLEM-SPOLECZNO-DEMOGRAFICZNY-ORAZ-ZDROWOTNY,73152,0,1.html — dostep
z dnia 15.10.2020 — autorzy artykutu podaja za J. Piotrowskim, Ze starzenie si¢ stanowi okreslony proces
zmian zachodzacych w organizmie przez cate jego zycie, jednak silnie ujawnia si¢ w jego koncowe;j fazie.
A zatem wskazany proces inicjowany jest juz w chwili naszych narodzin.

™ Dabrowska P., Samotno$¢ oséb starszych i sposoby jej przeciwdzialania, Kwartalnik Naukowy T.U.
Fides et Ratio, 2 (6), 2011, s. 84 —90.
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czasu jego zycia. Nadal staro$¢ stanowi w duzej mierze poje¢cie odbierane jako
pejoratywne dla wartosci zycia cztowieka. Niska ranga dla wskazanego okresu ludzkiej
egzystencji stanowi zrdodto wspomnianego wczesniej leku przed nieznanym
i zblizajgcym si¢ koncem, utratg czego§ w zyciu, zapomnieniem. W ramach
prowadzonych badan nad funkcjonowaniem moézgu zwraca si¢ uwage, iz strach
stanowigcy reakcje automatyczna latwo ulega warunkowaniu’>. Wielu pracownikow
dojrzatych wskazuje na odczuwanie lgku w sytuacji uswiadomienia sobie zblizajacego
si¢ konca kariery zawodowej. Czesto podkreslaja oni, iz Swiadomos¢, ze ten okres zycia
wiaze si¢ z wysokim obnizeniem ich aktywnosci, przeraza ich®. L¢k przed pewnego
rodzaju degradacja funkcji zyciowych wynikajacych z uptywu czasu, wynika czgsto
Z braku wiedzy na temat mozliwosci utrzymania wilasnej sprawnosci w dluzszym
okresie czasu, a moze nawet do konca wlasnego zycia.

Arystoteles twierdzil, ze istnienie pierwszego (zasadniczego) ruchu moze
stanowi¢ powod tego, ze co§ powstaje i1 ginie, ale stanowi takze przyczyne kazdego
nastepnego ruchu’’. W kontekécie powyzszej mysli kazdy etap zycia czlowieka
stanowi¢ moze poczatek dla kolejnych doswiadczen 1 mozliwosci, a takze jego rozwoju.
W $wietle wykazanych w pierwszej czesci pracy zjawisk i procesoOw demograficznych
zbudowanie w $wiadomosci spotecznej pozytywnego obrazu staros$ci stanowi¢ moze
istotny dla przebiegu kariery pracownikow dojrzatych aspekt. Przede wszystkim
pojawia si¢ nowy wymiar definicji kariery zawodowej jako procesu mozliwego do
ksztaltowania takze przez samego pracownika. Mozemy w tym miejscu zwroci¢ uwage
na takie kwestie, jak odpowiedzialnos¢ i1 samodecydowanie o swoim zyciu
zawodowym, rowniez w odniesieniu do momentu Kkorzystania ze S$wiadczenia
emerytalnego. Badania wskazuja, ze u ponad 65% osoéb starszych ich sprawno$¢
intelektualna nie podlega istotnym zmianom. Do obszaréw o podwyzszonej wrazliwosci
zalicza si¢ koncentracj¢ uwagi 1 sprawnos¢, w rozumieniu szybkosci myslenia.
Problemy w tym obszarze moga powodowaé czeste u tej grupy wiekowej oséb

zaburzenia snu — a te w duzej mierze sg wynikiem braku aktywnosci, a wlasciwie czgsta

75 Zagrodzka J., Neurofizjologiczne mechanizmy zachowania emocjonalnego, (w:) Mdzg a zachowanie,
Gorska T., A. Grabowska, J. Zagrodzka (red. naukowa), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012,
s. 402 — 406.

76 Informacje pozyskane w ramach wywiadow prowadzonych w grupie pracownikow dojrzalych —
w wieku 50+ i 55 + w okresie 2018 — 2020.

77 Arystoteles. Dziela wszystkie, Przektady, wstepy i komentarze: A. Paciorek, L. Regner, P. Siwek,
Wydawnictwo Naukowe PWN, T.4, Warszawa 2003, s. 42 — 44,
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bezczynnoscia w ciagu dnia, co przyczynia si¢ do tak zwanych dziennych drzemek’®,

W ramach prowadzonych w Holandii badan nad utrzymaniem sprawnos$ci
ruchowej w grupie osob starszych potwierdzono, ze osoby w podanej grupie wiekowej
dbajace o codzienny ruch w ramach roéznych aktywnosci, w tym takze ¢wiczen
fizycznych, utrzymuja wysoka sprawno$¢ ogdlng organizmu. Dzigki temu s3
samodzielne, samowystarczalne i wykazuja w sposob naturalny dobry nastréj "
Badania w grupie osob starszych niezaburzonych poznawczo wykazaty, iz sprawnos¢
fizyczna wptywa wyraznie na obszary ,,wrazliwe na wiek” (pami¢¢ epizodyczna,
topograficzng, szybko$¢ psychomotoryczng), poprawiajac funkcje wzrokowo -
przestrzenne i pamie¢ epizodyczng * . Joseph Altman w latach sze$édziesiatych
XX wieku po raz pierwszy opublikowal wyniki badan, ktére potwierdzity proces
powstawania nowych neurondw w mozgu dorostego czlowieka. Nastgpnie E. Gould
I F. H. Gage wraz z zespotem udowodnili, ze w hipokampie powstajg nowe neurony
przez cate nasze zycie. Wskazane badania w ramach kolejnych analiz pozwolity takze
jednoznacznie powigza¢ aktywno$¢ fizyczng z przyrastajaca liczba powstajacych
W mézgu nowych neurondow®.

W S$wietle powyzszych badan zasadnym jest stwierdzi¢, ze wiek nie stanowi
istotne] przeszkody w rozwoju kariery zawodowej czilowieka. Kluczowe w tym
kontekscie jest uruchomienie wszelkich dziatan aktywizujacych pracownikéw w okresie
catej ich kariery zawodowej, motywujacych ich do przedluzania oraz utrzymania
aktywnos$ci zawodowej takze po osiggnieciu wieku emerytalnego. Podane dziatania
powinny mie¢ charakter systemowy w odniesieniu do organizacji i systematyczny na
poziomie stymulacji pracownikdw. Majac na uwadze, ze procesy starzenia si¢
czlowieka to proces towarzyszacy nam przez cale nasze Zycie, wazne jest
przygotowanie kazdego pracownika do ksztalttowania swojej aktywnosci takze
w okresie emerytalnym.

Zaplanowanie cyklu swojego zycia pozwala na akceptacje jego zmiennosSci

78 Parnowski T., Jak éma — depresje wieku podesztego, (W:) Jak éma — przejawy depresji w réznych
okresach zycia, A. Antosik-Wojcinska, T. Parnowski, L. Swiecicki, ITEM Publishing, Warszawa 2012,
s. 25.

™ Roelofs S., Collard D., De Plus van Begewen voor Quderen, Mulier Instituut, Utrecht 2017, s. 11 — 19,
https://www.goldensports.nl/wp-content/uploads/2018/02/de_plus_van_bewegen_-_stephanie_roelofs_
pdf — dostep z dnia 17.06.2020.

%0 Zaron A., Piskunowicz M., Aktywnos¢ fizyczna a wybrane aspekty kondycji psychicznej os6b starszych,
Rocznik Andragogiczny, t. 24, 2017, s. 130 — 133, https://repozytorium.umk.pl/bitstream/handle/item/53
19/RA.2017.009%2CZaron%2CPiskunowicz.pdf?sequence=1 — dostep z dnia 28.08.2020.

81 Swartz M., Straznicy mézgu, Wydawnictwo Charaktery, Kielce 2017, s. 43 — 45,
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W okresie jego trwania. Swiadomo$¢ uptywu czasu moze wydatnie zniwelowaé lek
przed koncowym jego etapem. Zwrdci¢ nalezy uwage, ze stresogenny charakter leku
prowadzi do zachwiania réwnowagi energetycznej, ktoérg mozg interpretuje jako
potencjalne zagrozenie, blokujac tym samym procesy wspierajgce go. Majac na uwadze,
ze w sposOb naturalny z wiekiem maleja zdolnosci adaptacyjne mozgu, kazde
zaburzenie prowadzi do powolnej utraty kontroli nad utrzymaniem homeostazy
W organizmie. Z badan wynika, ze aktywnos$¢ cztowieka w zmiennym srodowisku jest
silnym stymulatorem neurogennym. Aktywno$ciami wpltywajacymi na modulowanie
funkcjonowania uktadu nerwowego sa aktywno$é fizyczna i stymulacja poznawcza®.
Kazda z nich ma wptyw na proces neurogenezy, ktorej stymulacja jest niezwykle istotna
juz w grupie wiekowej pracownikow dojrzatych. Ponadto wprowadzenie nawyku
aktywnos$ci skutkowa¢ moze pozytywnymi dzialaniami takze po uzyskaniu wieku
emerytalnego. Dzigki temu jednostka moze wej$¢ w proces pomyslnego, a nie
zZwyczajnego starzenia si¢.

Model pomyslnego starzenia wedlug Johna W. Rowe’a i Robert L. Kahna®
stanowi system aktywnoS$ci, ktére niweluja utrate sprawno$ci na poziomie
funkcjonowania fizycznego i poznawczego cztowieka, co jest typowe dla starzenia
zwyczajnego. Aby proces pomyslnego starzenia mogt by¢ uruchomiony niezbgdne jest
wspoétdzialanie trzech obszarow: brak niepelnosprawnosci i choroby, wysoka sprawno$¢
na poziomie funkcjonowania tak fizycznego, jak i poznawczego oraz aktywne
angazowanie si¢ cztowieka w rézne sfery zycia. Model pomys$lnego starzenia si¢ to
umiejetnos¢ zaakceptowania 1 przystosowania si¢ do zmian w swoim Zyciu
w kontekscie wieku i czasu jego trwania.

Staros$¢, jak zauwaza Paul Baltes, jako proces mozna ksztattowaé wykorzystujac
mechanizm procesow adaptacyjnych i rozw6j. Wskazuje tutaj na udziat kompetencji:

e bazowych — odnoszacych si¢ do czynno$ci codziennych, wspomagajacych
samodzielno$¢ w zyciu;
e rozszerzonych — wspierajacych nawigzywanie relacji interpersonalnych,

podejmowanie  aktywnos$ci budujacych zadowolenie, poczucie sensu,

82 Blaszczyk J., Mozg — starzenie sig i neurogeneza, PZWL Wydawnictwo Lekarskie, Warszawa 2019,
s.4-39.

83 Knapik A., Michatek K., Marcisz Cz., Rottermund J., Skrzypek M., Walidacja polskiej wersji
Kwestionariusza Pomysinego Starzenia sie, Hygeia Public Health 2016, 51(4), s. 369, http://www.h-
ph.pl/pdf/hyg-2016/hyg-2016-4-368.pdf — dostep z dnia 23.02.2021.
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sprawiajacych satysfakcje®.

Rozwijanie szeroko pojetych kompetencji to proces, ktory powinien byé
realizowany w sposob systematycznie zaplanowany przez caly okres naszej aktywnosci
edukacyjnej i zawodowej. Le¢k traci swoj walor motywacyjny w sytuacji nadmiernej
intensywnosci, czestotliwosci 1 czasu oddzialywania. Osoba doswiadczajaca takiego
stanu traci poczucie radosci i satysfakcji z zycia®. Pracownicy dojrzali, w przypadku
braku wiedzy 1 doswiadczenia na temat mozliwos$ci, z ktorych moga nadal korzystac,
wkraczajac w nowy etap zycia, doswiadczaja leku, ktory stanowi¢ moze podtoze dla
zachowan nieadaptacyjnych, wrecz wykluczajacych.

Wydluzajacy si¢ czas trwania naszego zycia sprzezony jest z obserwowanym
wydluzaniem si¢ aktywnos$ci ludzkiego organizmu w pelnym zdrowiu. Obecnie osoby
w wieku okoto siedemdziesigciu lat sg sprawne fizycznie, samoobstugowe i ta tendencja
jest mozliwa do wydluzenia. Brak ruchu, brak kontaktow spolecznych lub ich
ograniczenie to czeste skutki towarzyszace zaprzestaniu aktywnos$ci zawodowe] wraz
z osiagnigciem wieku emerytalnego. Zauwaza si¢ tendencje do wycofywania si¢ 0sob
w wieku 60 i 65+ z zycia spolecznego, a to moze prowadzi¢ do marginalizacji
wskazanej grupy osob.

Z raportu GUS wynika, ze wsrod osob 65+: 85% nie chodzi do kina, 91% nie
uczestniczy w meczach czy zawodach sportowych, 95% nie uczeszcza na zabawy,
spotkania towarzyskie, 71% nie uprawia zadnego hobby, 83% nie uprawia sportu, 71%
nie spotyka si¢ ze znajomymi, przyjaciétmi na przyktad w kawiarni, restaurac;ji®.

Zbudowanie koncepcji swojej aktywnosci w okresie ewentualnej biernosci
zawodowej lub czasu po osiagnigciu uprawnien do §wiadczenia emerytalnego stanowi
wazny dla cztowieka kontekst jego zycia. Swiadomo$¢ posiadania planu swojego zycia,
wprowadza do niego nowy, a moze wiasciwy wymiar. Pozwala decydowa¢ o zyciu,
kreowa¢ kolejny jego etap, sytuuje jednostke jako bezposredniego uczestnika dziatan,
a nie tylko biernego obserwatora, stawia cel w Zyciu, a to wspomaga motywacj¢

1 odkrywa nowe zrodta zyciowej satysfakcji.

84 Chabior A., op. cit., s. 91 —93.

85 LeDoux J., Lek. Neuronauka na tropie Zrédet leku i strachu, Copernicus Center Press Sp. z o0.0.,
Krakow 2017, s. 42 — 53.

86 GUS — Jako$¢ osob starszych w Polsce — na podstawie wynikow badania spojnosci spotecznej 2015,
Warszawa 2017, s. 7 — 10, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/warunki-zycia/dochody-wydatki-i-
warunki-zycia-ludnosci/jakosc-zycia-osob-starszych-w-polsce,26,1.html — dostep z dnia 27.08.2020.
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1.3 Ewolucja postaw wobec aktywnosci zawodowej w kontekscie wieku
pracownika i zarzadzania jego kariera

Zmiany gospodarcze po 1989 roku wptynely takze na pojawienie si¢ nowych
problemow na rynku pracy, a te generowaly kolejne w obrgbie zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Mechanizmy stratyfikacji spolecznej mozna obserwowa¢ na poziomie
struktury zawodowej, formowanych hierarchii, nierownosci edukacyjnych, a takze
w kontekscie ruchow migdzypokoleniowych. W krajach wskazywanych jako wysoko
rozwinigte, obserwuje si¢ systematyczny spadek umieralnosci, a to w konsekwencji
warunkuje opisywane wczesniej wydtuzanie si¢ zycia ludzi. Warto w tym miejscu
zwr6ci¢ uwagg, iz zgodnie z teorig Warrena S. Thompsona i Franka Notesteina,
w Polsce sytuacja dodatkowo moze si¢, skomplikowa¢. W krajach przechodzacych
procesy transformacji, na ktéore naklada si¢ konieczno$¢ wyrdéwnania okoto
piecdziesigcioletniego dystansu w zakresie rozwoju gospodarki w stosunku do tak
zwanych krajow wysoko rozwinigtych (w tym kontek$cie takze zamozniejszych),
wzrost obcigzenia demograficznego moze doprowadzi¢ do znalezienia si¢ w sytuacji
pulapki §redniego dochodu®’.

Polska, w $wietle przemian geopolitycznych zapoczatkowanych wydarzeniami
lat osiemdziesigtych XX wieku 1 konsekwencjami zmian ustrojowych przetomu lat
89/90, wkroczyta w nowe zjawiska w obrebie problematyki spolecznej. Obserwujemy
zatem pozytywnie spotecznie nacechowane zjawisko wydluzania si¢ trwania zycia
cztowieka, a z drugiej strony poglebiajacy si¢ niski poziom dzietnosci i urodzen.
Wskazana sytuacja, charakterystyczna dla gospodarek rozwinietych, do ktorych Polska
jest zaliczana, powodowac bedzie relatywnie szybsze starzenie si¢ spoteczenstwa,
szczegolnie W populacji osob reprezentujacych najstarsze roczniki oraz zmniejszenie
podazy pracy % .Skutki przemian w strukturze spolecznej widoczne sa takze
w odniesieniu do postrzegania cztowieka, jako osoby starszej. Matgorzata Halicka (za
Brigitte Donicht-Fluck) szereguje w kontek$cie historycznym poglady na temat roli
0sOb starszych w spoteczenstwie odnoszac je do pigciu etapdéw (przedzialow czasu).

Ponizej wskazane ujecie rozszerzone o wilasng refleksje¢ dla kontekstu czasu biezacego

87 Guzikowski M., Wplyw zmian demograficznych na regionalne rynki  pracy w Polsce, Studia
Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach nr 276, Katowice 2016,

s. 125.
88 Cierniak-Piotrowska M., Stelmach K, Stanczak J., Znajewska A., Sytuacja demograficzna Polski do

2017 r. Urodzenia i dzietnos¢ — Gtowny Urzad Statystyczny, Departament Badan Demograficznych —
2018, s. 11 — 19, stat.gov.pl — dostep z dnia 11.10.2018.
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(poczatek XXI w. do chwili obecnej):

Tabela 8. Rola osob starszych w spoleczenstwie w chwili osiagniecia wieku emerytalnego —
ujecie historyczne

Moment

historyczny Opis sytuacji

Osiggniecie wieku emerytalnego wigzato si¢ z utrata znaczenia w sferze
zawodowej — osoby przechodzily najczeSciej na emeryture, system tzw.
Lata 40-50 | dorabiania byl zjawiskiem sporadycznym w duzych i matych miastach. Osoby

XX w. starsze — te, ktore osiagnety wiek emerytalny pracowaty zawodowo w ramach
realizacji kariery naukowej, w zawodach prawniczych, lekarze, artysci
i rolnicy®.

L ata 60 Obserwowane dziatania zmierzajace do dopasowania si¢ do roli emeryta —
XX W propagowanie na przyklad aktywnosci hobbystycznych, pracownicze ogrody
' dziatkowe itp.

Lata 70 Zauwazalna jest poprawa stanu zdrowia spoleczenstwa — osoby starsze sg dhuzej
sprawne — pojawiaja sie sygnaly poszukiwania nowych aktywnosci dla osob

XX w. L . , . L .

starszych i rol kompensacyjnych po zakonczeniu aktywnosci zawodowe;j.

L ata 80 W Polsce szczegbdlny okres ze wzgledu na kontekst nie tylko historyczny, ale
i geopolityczny. Warunki zycia wymuszaja wickszg samodzielno$¢, wzrost

XX w. .

samoobstugi 0sOb starszych.

Lata 90 W Polsce okres przemian spoteczno-gospodarczych wymusit na wskazanej
XX W grupie wickowej wzigcie odpowiedzialnosci za samych siebie. Okres trudny dla
) pracownikoéw dojrzalych w kontekscie ich sytuacji na rynku pracy.

XXIW. Zmiany demograficzne, wydtuzanie si¢ czasu trwania zycia, wzrost sprawnosci
nie tylko fizycznej, ale takze w obrebie procesow poznawczych prowadzi do
pojawienia si¢ istotnych dla rynku pracy i organizacji zasobow ludzkich,
stanowiacych istotny dla wskazanych obszaréw potencjat.

do chwili
obecnej

Okres od lat powojennych do chwili obecnej pokazuje, w jaki sposob przeksztatceniu uleglto
postrzeganie aktywnos$ci oséb w wieku emerytalnym. Zauwazamy tutaj, jak wskazana grupa
wickowa od utraty wartosci spotecznej i zawodowej w latach 40 — 50 XX w. powoli podlegata
swoistej adaptacji do roli emeryta. Kolejny etap to pojawianie si¢ nowych aktywnosci,
propagowanie hobby, przez czas wymuszonej warunkami historycznymi = wigkszej
samodzielnosci, az do czaséw wspotczesnych, gdy grupa ta moze stanowic istotny dla szeroko
rozumianych relacji spotecznych i zawodowych potencjat.

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie™

Karier¢ zawodowa pracownika podzieli¢ mozemy na kolejne etapy, z ktérych
kazdy przynosi okreslong warto§¢ dodang w postaci chociazby doswiadczenia
(zyciowego, zawodowego), ale takze nieuchronnie prowadzi jednostk¢ do momentu
duzego przetomu. Katarzyna Bieganska okre§la przetom w karierze zawodowe;j
cztowieka jako wyrazista, gruntowng zmiang. Wsérdd czynnikow ja warunkujacych
wskazuje zmiang statusu zawodowego, pojawienie si¢ nowych zadan powigzanych
Z przyjeciem nowej roli zawodowej, odczuwanie szczegdlnych obcigzen

psychologicznych, wynikajacych z presji nowej sytuacji. Przetlom w karierze mozemy

89 Wskazana sytuacja dotyczy wszystkich ujetych w tabeli przedziatow czasu.

9 Halicka M., Starzenie si¢ spoleczenstwa i w spofeczenstwie, Pedagogika spoteczna 3(69), 2018,
s. 26 — 28, http://pedagogikaspoleczna.com/wp-content/uploads/2019/01/PS3201821-32.pdf — dostep
z dnia 06.12.2020.
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obserwowac takze w sytuacji, gdy w sposob spdjny pracownik uzyskat wysoki poziom
do$wiadczenia zawodowego i zyciowego *'. Czas trwania Kkariery w powiazaniu
z wiekiem pracownika, a konkretnie przekroczenie takiej jego granicy, ktora powoduje
odczucie uptywu czasu trwania zycia (zblizanie si¢ do wieku emerytalnego) stanowic
moze rowniez opisywany przetom. Osiaggniecie wieku dojrzatego w sferze zawodowe;j
wprowadza pracownika w obszar nowych dylematéw. Stawia go takze w opozycji do
nadal istniejgcych stereotypdéw na temat starosci, wydolnosci jego organizmu w ramach
proceséw poznawczych, ogdlnego stanu zdrowia i sprawnosci fizyczne;.

We wstepie raportu ,Att dldras pa 2020-talet: Social delaktighet som grund for

92 autorzy opracowania zauwazaja, iz ich dziadkowie w wieku 60 i 70

ett gott dldrande
lat wygladali na naprawde starych ludzi. Obecnie osoby w tym wieku swoim sposobem
bycia, wygladem zewnetrznym nie przypominajg dziadkow z naszego dziecinstwa.
Walka ze wspomnianym powyzej schematem stanowi istotny dla budowania
tozsamosci cztowieka proces. Pomijajac kwestie ksztaltowania polityki rynku pracy
I jego potrzeb, pamigta¢ nalezy, ze zmiana postrzegania kwestii zwigzanych ze
starzeniem si¢ czlowieka pozwoli na dostrzezenie mozliwosci wynikajacych
z wydluzania si¢ czasu trwania naszego zycia. Kazdy schemat dziata w obrgbie dwoch
mechanizméw: wzmacniania i uzdrawiania. Kazde potwierdzenie obiegowych opinii na
temat starosci, postrzeganie jej jako zyciowej tragedii, budowanie na tej bazie wiasnych
frustracji, wynikajacych z uptywu czasu i bezsilno$ci wobec tego procesu rozbudowuje
dany schemat, wzmacnia spoteczny stereotyp. Kazda za$§ mozliwo$¢ wynikajgca
Z nowego etapu zycia, czerpanie radosci z nowych doswiadczen ostabia dany stereotyp,

przeciwstawiajac sic mu, uzdrawia go*.

91 Bieganska K., Przefom w karierze zawodowej i jego uwarunkowania, Edukacja Ekonomistow
i Menadzerow — nr 2 (40) 2016, s. 31 — 32, http://yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmetal.element.
ekon -element-000171472540 — dostegp z dnia 23.04.2019.

92 Forsman A.K., Nordmyr J, Att dldras pd 2020-talet: Social delaktighet som grund for ett gott dldrande,
Tankesmedjan Agenda 2020, s. 8 — 9, https://www.agenda.fi/wp-content/uploads/2020/03/Agenda-Att-
9%C3%A5ldras-p%C3%A5-2020-talet.pdf — dostep z dnia 26.06.2019.

% Young J. E., Klosko J. S., Weishaar M. E., Terapia schematéw. Przewodnik praktyka, GWP, Sopot
2014, s. 53.
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Rozdzial 2. Pracownicy w wieku okoloemerytalnym

Bogustawa Urbaniak zwraca uwagg, iz Szeroko opisywane zmiany
demograficzne przynosza liczne problemy spoteczno-ekonomiczne, z ktérych
kluczowym moze okaza¢ si¢ kwestia zagrozenia finansOw publicznych % We
wskazanym kontekscie istotne jest takze zwrdocenie uwagi na system emerytalny
W Polsce, ktorego niestabilno$¢ jest miedzy innymi wynikiem wskazanych powyzej
zmian demograficznych, a konkretnie zjawiska wydtluzania si¢ zycia cztowieka.
System, potocznie okreslany bismarckowskim, w ramach wspotczesnych uwarunkowan
spotecznych nie spetnia swoich zatozen opierajacych si¢ na zasadzie, ze Swiadczenia
emerytalne osob starszych optacane sg ze skladek pracujacych osob mitodych. Niska
zastepowalno$§¢  pokoleniowa, skrocenie okresu sktadkowego wynikajacego
Z podzniejszego wejscia na rynek pracy oséb mlodych (wydtuzenie okresu edukacji) oraz
skracanie okresu aktywnosci zawodowej pracownikéw, a z drugiej strony wydtuzanie
okresu pobierania $§wiadczenia emerytalnego doprowadzito do sytuacji, w ktorej
wskazany system okazat si¢ wysoce kosztowny, niestabilny i z perspektywy spotecznej
czesto okreslany jako niesprawiedliwy.

W historii systemu emerytalnego po 1989 roku spotykamy si¢ z licznymi
przywilejami emerytalnymi, ktorych konsekwencja byla mozliwos¢ miedzy innymi
wczesniejszego przejscia na emeryture. Ponadto kryzysy gospodarcze, skutkujace
wzrostem bezrobocia, doprowadzaly do sytuacji drastycznego obnizenia odsetka osob
aktywnych zawodowo, utrwalajac jako $rodek zaradczy mozliwo$¢ uzyskania
wczesniejszych form wsparcia przedemerytalnego i emerytalnego (sytuacja ta
szczegOlnie dotykata osoby w grupie wiekowe; 50+). Od dawna zagrozona
wyplacalno$§¢ systemu powoli ukazywala swa chwiejno$¢. Najczesciej szeroko
analizujemy obcigzenia po stronie budzetu panstwa. Pamigta¢ jednak nalezy, iz
z drugiej strony pozostajg S$wiadczeniobiorcy, ktdrzy mimo coraz wyzszych obcigzen na
sktadki z tytutu przysztej emerytury, nie mieli gwarancji na otrzymanie $wiadczenia,
ktore byloby odzwierciedleniem poniesionych przez nich obcigzen w okresie ich
aktywnos$ci zawodowej. Udzial w PKB wydatkéw na renty i emerytury stale wzrastal.

Jednym ze sposobOw poradzenia sobie ze wskazang sytuacja bylo podnoszenie

% Urbaniak B., Polityka parstwa wobec 0sob starszych na rynku pracy, Problemy Polityki Spotecznej,
nr 34, s. 72 — 73, Polityka panstwa wobec 0sob starszych na rynku pracy - Problemy Polityki Spoteczne;j -
Tom 34 (2016) - BazEkon - Yadda (icm.edu.pl) — dostep z dnia 11.12.2020.
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obowiazkowych sktadek na ubezpieczenia spoteczne™.

Narastajace trudnosci i zagrozenia wokot systemu emerytalnego spowodowaty,
ze W 1998 roku podjeto decyzje o przeprowadzeniu reformy systemu emerytalnego
w kierunku repartycyjno-kapitatowego osadzonego na trzech filarach®. Zatozeniem
nowego systemu emerytalnego byto zniesienie wielu zagrozen wynikajacych z systemu
repartycyjnego. Jednak komponent kapitatowy (Il filar) wprowadzal nowe kryzysy
finansowe. Brak zobowigzania podmiotow zarzadzajacych $rodkami II filara do
minimalnej gwarantowanej stopy zwrotu z inwestycji spowodowalt, iz wskazany system
takze okazat si¢ zawodny na tle sytuacji demograficznej w naszym kraju. Rok 2012 to
proba stopniowego podwyzszania gornej granicy wieku emerytalnego, zas 2014 rok to
czgsciowe umorzenie jednostek wuczestnictwa czlonkow OFE 1 przekazanie
zgromadzonych aktywow do Zakladu Ubezpieczen Spotecznych.

Niestabilno$¢ sytemu emerytalnego wprowadza dodatkowe problemy w sferze
aktywnosci pracownika dojrzatego, przed ktorym znajduje si¢ nowe wyzwanie
dotyczace zbudowania wlasnego bezpieczenstwa w okresie emerytalnym. Kwestia ta
uzalezniona jest w duzej mierze od czasu (lat) jego aktywno$ci zawodowej
| zgromadzonego w ramach réznych instrumentow finansowych zabezpieczenia
ekonomicznego dla wskazanego okresu zycia. W chwili obecnej system emerytalny
realizowany jest w oparciu 0 Ustawg o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczen
Spotecznych M oaw przypadku rolnikéw Ustawg o ubezpieczeniu spolecznym

rolnikéw™. Sytuacja emerytow w wickszosci postrzegana jest jako gorsza w stosunku

9% Nowacka A., Sciblo A., Uwarunkowania systemu emerytalnego w Polsce, Zeszyty Naukowe PWSZ
w Ptocku. Nauki Ekonomiczne, 2017, s. 190 — 192.

9 Pierwszy filar mial charakter repartycyjny — gwarantowane $wiadczenie emerytalne — wynikato
z okreslonej sktadki na ubezpieczenie spoleczne. Drugi filar — kapitalowy — takze opieral si¢ na
okreslonej sktadce — zarzadzany przez prywatne fundusze wskazywane/wybierane przez klienta na
zasadzie jego deklaracji (OFE). Pierwszy i drugi filar byty obligatoryjne — stanowity podziat
dotychczasowej sktadki na ubezpieczenie spoleczne migdzy ZUS i wybrany OFE. Trzeci filar byt
nieobligatoryjny i stanowi¢ go mialy indywidualne programy emerytalne. Podawano, ze I i II filar
zabezpiecza¢ beda do 60% (wariant optymistyczny) potrzeb przysziego emeryta. Z tego powodu,
szczegoblnie podmioty oferujace OFE, zachgcaty do inwestowania wlasnych §rodkoéw przez klientow w I11
filar — nowy system emerytalny powoli wskazywal na konieczno$¢ przygotowania si¢ i poniesienia
czgsciowej odpowiedzialno$ci przez pracownikow za zabezpieczenie ekonomiczne w okresie obnizonej
lub zaniechanej aktywno$ci zawodowej — na podstawie wewnetrznych materiatéw szkoleniowych dla
agentow i subagentow — Nationale Nederlanden Polska S.A. — Warszawa 1998.

97 OBWIESZCZENIE MARSZALKA SEJMU RZECZYPOSPOLITEJ POLSKIEJ z dnia 22 listopada
2019 r. w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczen
Spotecznych Dz. U., Warszawa, dnia 13 stycznia 2020 r. Poz. 53, http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/
download.xsp/WDU20200000053/0/D20200053.pdf — dostgp z dnia 12.01.2021.

98 OBWIESZCZENIE MARSZALKA SEIMU RZECZYPOSPOLITEJ POLSKIEJ z dnia 22 listopada
2017 r. w sprawie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o ubezpieczeniu spotecznym rolnikéw, Dz. U.,
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do osob aktywnych zawodowo. Na poziomie systemu funkcjonowania panstwa
wprowadzane sg rozwigzania niwelujace dysproporcje oséb 60 i 65 + w stosunku do
aktywnych zawodowo poprzez migdzy innymi trzynastg i czternasta emerytur¢ oraz
gwarantowang waloryzacje $wiadczen emerytalnych. W ramach dostosowania naszych
systemOéw do tych funkcjonujacych w Unii Europejskiej Narodowy Bank Polski
proponuje wprowadzenie w Polsce, istniejacych w innych krajach rozwiazan®, jak
swiadczenie emerytalne w formie renty dozywotniej waloryzowanej inflacjg 100
Wszystkie te dziatania niestety nie uzdrowig natychmiast wadliwie funkcjonujacych
I utrwalonych takze w obrgbie spolecznych oczekiwan systemow emerytalnych.
Przywrocenie wieku emerytalnego do poziomu 60 lat dla kobiet i 65 dla mezczyzn
pozwala wyréwna¢ oczekiwania potencjalnych 1 aktywnych $§wiadczeniobiorcow
w sferze poczucia sprawiedliwo$ci spotecznej. Nie rozwigzuje to jednak narastajacego
problemu stanowigcego rowniez konsekwencje zjawisk demograficznych, na ktére
w naszym kraju dodatkowo naktadaja si¢ kwestie ekonomiczne.

Majac na uwadze powyzsze, jak réwniez fakt, iz przy wydluzajacej si¢ $redniej
zycia czlowieka rejestrowany jest takze wzrost sprawnos$ci psychofizycznej oséb
w wieku okoloemerytalnym i emerytalnym, istotnym wydaje si¢ stworzenie warunkow
dla indywidualnego decydowania o memencie przejscia na emeryture lub zaprzestania
aktywnosci zawodowej przez jednostke. Obecnie juz wiadomo, ze wspolczesni emeryci
beda zy¢ statystycznie dluzej od swoich rodzicow i dziadkéw. Jezeli przejda na
emerytury w tym samym wieku, okresie kariery zawodowej to ich $§wiadczenia beda
odpowiednio nizsze. Coraz czeSciej Stosowane jest przez wielu pracownikow
op6znianie momentu przejécia na §wiadczenie emerytalne'®’. Sytuacja ta jednak wynika

S, . - . 102
z obserwowanego ubozenia 0sob pobierajacych §wiadczenia emerytalne™ .

Warszawa, dnia 14 grudnia 2017 r. Poz. 2336, http://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU2017
0002336/0/D20172336.pdf — dostep z dnia 12.01.2021.

99 Obcokrajowcy pracujacy w naszym kraju beda mogli ubiega¢ si¢ w Polsce o wyliczenie emerytury,
podobnie jak Polacy pracujacy np. w Wielkiej Brytanii, https://powroty.gov.pl/emerytura-8512 — dostep
z dnia 27.01.2021.

100 Informacja podana w publikacji internetowej z dnia 25.01.2021, https://www.bankier.pl/wiadomosc/
NBP-ma-pomysl-na-nowa-forme-swiadczenia-emerytalnego-8043453.html — dostep z dnia 27.01.2021

101 Jak podaje Forbes od roku 2018 odnotowano o okoto 1/3 spadek liczby osob, ktore wraz
Z osiggnigciem wieku emerytalnego decydowaty sie na przej$cie na emeryture. A zatem jest to grupa,
ktora $wiadomie utrzymuje wlasng aktywno$¢ zawodowa w czasie, https://www.forbes.pl/ finanse/mniej-
osob-decyduje-sie-zakonczyc-prace-po-osiagnieciu-wieku-emerytalnego/elfj2e9 — dostep z dnia
27.01.2021.

102 W ramach przeprowadzonego badania wsrod osob, ktore powrdcity do pracy po okresie pobierania
$wiadczenia emerytalnego wszystkie, jako jeden z gtéwnych powodow powrotu do pracy podawaty takze
czynnik ekonomiczny — dorobienie do emerytury lub w przypadku jej zawieszenia mozliwo$¢ ponownego
jej przeliczenia.
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Praca niesie ze sobg warto$¢ dla jednostki. W tym kontek$cie w obrebie na
przyktad etyki pracy i zagadnien moralnosci moze by¢ traktowana jako jedna z cnét
cztowieka. Kant zwracat uwage, iz dziatanie na rzecz osiggnig¢cia szczescia przez
czlowieka jest wrecz jego obowigzkiem, albowiem niezaspokojenie swoich potrzeb

103 A zatem istotne

bedzie w konsekwencji prowadzito do uchylania si¢ od obowigzku
jest podejscie cztowieka do kryteriow wykonywania pracy, okreslenia wyznacznikéw
dobra 1 zta w odniesieniu do wzorca, kodeksu zawodowego stanowigcego normy
i zasady, pozwalajgce na jej ocene i weryfikacje wartosci jej wytwor(')w104. Analizujac
zagadnienie w odniesieniu do potrzeb cztowieka, istotne jest, ze praca, a konkretnie
skutek jej posiadania, stanowi przede wszystkim o poczuciu bezpieczenstwa jednostki.
A zatem odnoszac si¢ do sytuacji pracownikow dojrzatych na wspotczesnym rynku
pracy zauwazy¢ mozna, iz kwestie materialne, perspektywa gorszej sytuacji spotecznej
po przej$ciu na emeryture, brak dostepnych powszechnie systeméw i wzorcow dla
zachowania pelnej aktywnos$ci zawodowej stanowig zrodto wielu obaw i leku
pracownikow zblizajacych si¢ do osiggniecia wieku emerytalnego. W opracowaniu
,»An Ideal Retirement System” wskazano na dziesi¢¢ obszarow warunkujacych
stworzenie idealnego systemu emerytalnego:

e Ograniczenie, ztagodzenie uboOstwa o0sOb starszych jest mozliwe poprzez
stworzenie na poziomie funkcjonowania panstwa czytelnego systemu
emerytalnego, opartego na jasnych celach i wzajemnie uzupehiajacych sie¢
filarach.

e Utworzenie indywidualnych kont emerytalnych finansowanych ze skladek
wszystkich aktywnych uczestnikow rynku pracy — pracodawcow, pracownikow,
0sOb samozatrudnionych, umozliwiajacych osobom w wieku poprodukcyjnym
otrzymywanie pewnych form zastgpowania dochodu.

e Decyzja 0 uruchomieniu systemu powinna pozostawa¢ po stronie pracownika,
gwarantujgc mu atrakcyjnos¢ zawodowa takze po osiggnieciu wieku
emerytalnego.

e Koszty (administracyjne, inwestycyjne) danego sytemu powinny by¢
konkurencyjne i czytelne.

e Wskazany system powinien by¢ elastyczny w odniesieniu do indywidulanej

103 Kant. I., Uzasadnienie metafizyki moralnosci, Kety 2001, s. 16.

104 Grabowski D., Etyka pracy — przekonania wartosciujgce prace a zaangazowanie pracownikow,
Wydawnictwo Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 2015, s. 8.
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sytuacji jednostki — powinien uwzglednia¢ indywidualng decyzjg¢ 0 momencie

przej$cia przez pracownika na emeryture.

e Omawiany system powinien uwzglednia¢ takze mozliwosci wptat i wyptat
kapitalu podczas pobierania §wiadczenia emerytalnego przy zabezpieczeniu jego
stabilnosci dla $wiadczeniobiorcy.

e System ten powinien umozliwiaé réwniez natychmiastowe nabycie lub
przenoszenie praw do minimalnego S$wiadczenia w sytuacji przejécia na
emeryture, $mierci lub trwalego kalectwa.

e Stosowane rozwigzanie powinno mie¢ postaé zachgty do dobrowolnego
oszczedzania na poziomie regulacji prawnych danego kraju poprzez wsparcie
podatkowe dla kapitatowych systemoéw emerytalnych.

e Zarzadzanie planami emerytalnymi powinno by¢ niezalezne od rzadu.

e System  emerytalny  powinien  podlega¢  okreS§lonym  regulacjom
zabezpieczajacym interesy przysztych $wiadczeniobiorcow'®.

Niestabilny system emerytalny stanowi jeden z powodow trudnej sytuacji
pracownikow dojrzatych na rynku pracy. Jego ramy uksztaltowaly si¢ w innej sytuacji
demograficznej i dlatego nie przystaje on do obecnych zjawisk na rynku pracy oraz
oczekiwan i potrzeb przysztych $wiadczeniobiorcow. Zmiany ustrojowe w Polsce po
1989 roku zainicjowaty dziatania nastawione na powolne wyprowadzanie pracownikow
50 + z rynku pracy miedzy innymi w celu zwolnienia miejsc pracy dla grupy mtodszych
0sob. W duzej mierze sytuacja ta utrwalita schemat spoteczny, w ktorym pracownicy
w podanym wieku to ci, ktorych kariera zawodowa po prostu powoli dobiega konca,
a sygnalem tego jest osiggnigcic okreslonego wieku metrykalnego. Ponadto
w $wiadomosci spotecznej do roku 1989 nie ksztaltowano postawy nastawionej na
wspotodpowiedzialno$¢ obywateli za wlasng przyszio$¢ w okresie emerytalnym.

Dynamika sytuacji demograficznej wskazuje, iz na poziomie panstwa nie jest
mozliwa zmiana sytemu emerytalnego w taki sposob, aby jego zatozenia byty od razu
dostosowane do obserwowanych zjawisk i potrzeb spotecznych. W .Swiadomosé
,emerytalna” Polakow. Raport z badania ilosciowego” wskazano, i1z jedng

z mozliwo$ci ograniczajacych skutki tej sytuacji jest dbanie osob w wieku 50+, 60+

15°'An Ideal Retirement System, MERCER, CFA Instytute, March 2015, s. 5, https://www.
cfainstitute.org/-/media/documents/support/future-finance/an-ideal-retirement-system.ashx?msclkid=9ea
bc852cf0allech0d56ec0fe07b6d5 — dostep z dnia. 11.10.2020.
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196 ‘We wskazanym

1 70+ o wlasng samozatrudnialno$¢ oraz dodatkowe oszczg¢dzanie
powyzej raporcie przedstawiono wyniki ogolnopolskich badan na losowo dobranej
probie 1006 oséb aktywnych zawodowo w przedziale wieku 16 — 67 lat. Ujawnito ono,
iz ponad 40% aktywnych zawodowo Polakow w ogodle nie mysli o swojej sytuacji
w okresie emerytalnym, a okoto 32% deklaruje, iz robi to od czasu do czasu. Wskazane
okoliczno$ci zmieniajg si¢ wraz z wiekiem: 34,7% respondentow w wieku 50+
potwierdza, iz mys$li o tej sytuacji czesto, za§ 40% wdowcdéw/wdow podaje, iz
emerytura czesto zaprzata ich mysli'®’. Z kolei ogélnopolskie badanie Narodowego
Banku Polskiego z 2015 roku na probie 2000 os6b wykazato, iz w ramach subiektywne;j
wiedzy respondentéw, ich ocena swojej wiedzy i umiejetnosci na temat emerytur
wskazana byla na poziomie bardzo duzej jedynie przez 12% uczestnikow badania,
a az 48% okreslilo ja jako mata/bardzo malqlog.

Mimo powszechnie istniejacej wiedzy na temat ulomnosci obecnego sytemu
emerytalnego az 9 na 10 osob w przedziale wieku 25 — 45 nie odktada dodatkowych
pieniedzy na swoja emeryturqlog. Wskazana sytuacja pracownikéw dojrzatych wymaga

110 podane uwarunkowania

zabezpieczenia ich przed ryzykiem dlugowiecznos$ci
strukturalne, ekonomiczne tacza si¢ jeszcze z kolejnym istotnym aspektem dotyczacym
budowania wiedzy o pracownikach dojrzatych. Kwestia dotyczy spotecznych wzorcow
mys$lowych, silnie zakodowanych definicji staro$ci, jej subiektywnego, takze
w kontekscie spotecznym, postrzegania. Na tle wskazanych okolicznosci rysujemy
wspotczesny portret pracownika dojrzatego, dziatajacego 1 zyjacego w okreslonych dla

globalnych zjawisk spotecznych uwarunkowaniach.

106 Czapinski J., Gora M., Swiadomosé ,, emerytalna” Polakéw. Raport z badania ilosciowego, Publikacje
Europejskiego Kongresu Finansowego, Warszawa 2016, s. 4, https://www.efcongress.com/wp-content/
uploads/2020/02/analizy2016__swiadomosc-emerytalna.pdf — dostgp z dnia 06.01.2021.

107 |bidem, s. 8 — 9.

108 Stan wiedzy i Swiadomosci ekonomicznej Polakéw, Narodowy Bank Polski 2015, s. 10, https://www.
nbportal.pl/data/assets/pdf_file/0006/54528/Diagnoza-stanu-wiedzy-i-swiadomosci-ekonomicznej-Polako
w-2015.pdf — dostep z dnia 06.01.2021.

109 Skfonnosé Polakow do dodatkowego oszczedzania na emeryture-mit czy rzeczywistosé, TNS Polska
dla Nationale-Nederlanden, Warszawa 2016, s. 8, http://www.tnsglobal.pl/coslychac/files/2016/03/
Sklonnosc -do-oszczedzania-na-emeryture-2016-03-04.pdf - dostep z dnia 06.01.2021.

110 Cycon M., Jedynak T., Strupczewski G. (red.nauk.), Nowe trendy w zabezpieczeniu emerytalnym
w Polsce, Przeglad Ubezpieczen, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakow 2018, s. 9, https:/fip.
uek.krakow.pl/wp-content/uploads/2017/07/Nowe-trendy-w-zabezpieczeniu-emerytalnym-w-Polsce.pdf —
dostgp z dnia 06.01.2021 — w publikacji w odniesieniu do rekomendowanych rozwiazan dla systemu
emerytalnego pojawia si¢ okreSlenie zabezpieczenia przed ryzykiem diugowiecznosci i ryzykiem
przedwczesnego skonsumowania zgromadzonego kapitatu.
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2.1 Sylwetka pracownika dojrzalego w organizacji XXI wieku

Dynamika zmian obserwowana jest nie tylko w sferze instytucjonalnej,
zawodowej, czy spolecznej, ale takze w obrebie procesow rozwojowych istotnych dla
funkcjonowania jednostki. W tym kontek$cie problemy pracownikow dojrzatych,
odnoszace si¢ do ich mobilnosci w sferze aktywnosci zawodowej, nabierajg nowego
kontekstu na tle uwarunkowan chociazby demograficznych.

Wskazujac na zadania rozwojowe, ktore znajduja si¢ przed cztowiekiem
W okresie starzenia si¢, zwraca si¢ wbrew obiegowej opinii uwage na duzg dynamike
procesoOw we wskazanej fazie zycia. Jest to istotny okres w zyciu jednostki, bo sposob
organizacji omawianego etapu ludzkiej egzystencji determinuje kontynuacj¢ takze jej
psychicznego rozwoju. A zatem kwestie zadowolenia, poczucia wlasnej wartosci, sity
wewnetrznej mogg by¢ w tym okresie wzmocnione lub ostabione.

Wybdr scenariusza dla kontynuacji ludzkiej wedréwki przez zycie opiera si¢ tak
na potencjale indywidualnych i unikatowych cech pracownika, jak i na
uwarunkowaniach otoczenia, w ktorym realizuje swoje ro6znorodne aktywnosci. Ze
wskazanym zagadnieniem laczone sg takze kryzysy fazy starosci okre$lane jako swoiste
sytuacje trudne, momenty zwrotne w zyciu cztowieka. Proces starzenia si¢ organizmu
cztowieka moze by¢ takim kryzysem, gdyz inicjuje wiele zmian, ktore stanowi¢ beda
dla czlowieka element jego zmagan i mozliwych osiggnieg¢ w nowym dla niego
wymiarze. Podane kryzysy ujawnia¢ si¢ beda w wielu sferach, z ktorych emocjonalng
mozemy okresli¢ jako nadrzedna. Wskazywany we wczesniejszej czesci pracy lek
zwigzany z emocjonalnym odbiorem rzeczywistosci W okresie starzenia si¢, bedzie
stymulowac pozostate obszary zmian. W sferze biologicznej moga by¢ one powigzane
tak ze zmianami somatycznymi, jak i fizjologicznymi, zas w poznawczej moga
warunkowa¢ obnizenie sprawnosci W obrgbie odbioru i rdéznicowania bodzcow

sensorycznych™!

— powigzanych na przyktad z obnizong sprawnos$cia narzadu wzroku,
stuchu. Artur Fabi$, Joanna K. Wawrzyniak i Agata Chabior dokonuja przegladu
réznych koncepcji realizacji zadan rozwojowych w fazie starosci. Wskazane

zestawienie przedstawiono w Tabeli 9:

111 Fabi§ A., Wawrzyniak J.K., Chabior A., Ludzka staros¢. Wybrane zagadnienia gerontologii
spotecznej, IMPULS, Krakow 2017, s. 51 — 53.
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Tabela 9. Zadania rozwojowe okresu starzenia si¢ jednostki — rézne ujecia

Autor Wiek Zadania rozwojowe a rozwiazanie kryzysu
60 + . . . .o e
1) Erik H. Erikson b Pésna 1) autor ppdkreéla osiagnigeie harmonii, akceptacji
dorosto$é zmierzajacego do kresu zycia,

2) tu mowa o akceptacji, ale w kontekscie $wiadomosci
wiasnej zaleznosci od innych, dbanie 0 sprawno$¢
umystu  miedzy innymi  poprzez  kontakt
Z otoczeniem,

> I.’éina” 3) sygnalizowanie akceptacji dla $mierci: wspdtmatzonka
dojrzatos¢ i wlasnej, oczekiwanie na emeryture i $wiadomos¢

zmniejszenia si¢ dochodow, utrzymanie kontaktow

spolecznych i aktywno$ci na zadowalajagcym

2) Barbara Szatur-

Staros¢
|
Jaworska »

3) Robert J. Havighurt ==

poziomie.
60 — 65 Bi y o
Wkraczanie ilans zycia — wejscie w nowe role spoieczng,
W p6sna rozczarowanie wymkajgce z uptywu czasu miesza sig
dorostosc Z poczuciem zadowolenia z wlasnych osiagnig¢.
65— 80 Powolne wyciszenie si¢, kolejny etap zwigzany
Daniel J. Lewinson Pé6zna z bilansem wlasnego zycia prowadzacym do oczekiwania
dojrzato$¢ na $mier¢.
80 + Okres godzenia si¢ z licznymi stratami: bliskich,
Iy przyjaciot, rowiesnikow; akceptacja samotnos$ci; proba
Bgrdzo bozry aktywnosci adekwatnie do posiadanych zasobow
wiek dojrzaly

fizycznych i psychicznych.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie™?

Powyzsza analiza jest odzwierciedleniem podejScia 1 postrzegania procesu
starzenia si¢ przez grupg osoéb 60+ i wiecej na przetomie XX i XXI wieku. Trudno jest
powstrzymac¢ si¢ od komentarza, iz nakre$lony obraz buduje smutne oblicze starzenia
si¢ czlowieka. Ponadto wielu autorow osoby 60+ klasyfikuje jako grupe, wykazujaca
cechy starosci postrzeganej jako =zaniechanie aktywnosci charakterystycznej dla
realizacji na przyktad zadan zawodowych, czy zwigzanych z rolami spolecznymi.
Z obserwacji wspolczesnego rynku pracy wiemy, ze osoby 60+ sa i moga by¢ nadal
aktywne zawodowo, czerpiac ze wskazanej dziatalnosci wiele radosci i satysfakeji*®.

Odnoszac charakterystyke pracownika dojrzalego do zmiennej, jaka jest wiek,
warto okresli¢, w ktorym momencie jego kariery zawodowej mozemy mowic o tym, ze
wkracza on w okres jej dojrzalosci oraz w jakim przedziale wieku metrykalnego
okreslimy jego dojrzato$¢ jako pracownika. W tym miejscu pojawic si¢ moze wiele
kolejnych dylematow. Rozne ujecia dla sposobu 1 kontekstu definiowania wieku

zaprezentowano w Tabeli 10:

112 [pidem, s.52
113 Potwierdzaja to badania wlasne autorki, szerzej opisane w Rozdziale 5.
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Tabela 10. Wiek — rézne konteksty definiowania

WIEK:

OMOWIENIE

metrykalny

Wiek metrykalny (kalendarzowy lub chronologiczny) to liczba lat, ktére

uptynely od chwili urodzenia si¢ cztowieka do biezacego momentu.

Definiuje stopien utraty sprawnos$ci organizmu. Ta kwestia jak si¢ okazuje
sprawi¢ moze trudnosci dla okres§lenia jednoznacznie stanu ogo6lnego
organizmu w podanym zakresie. Wynika to z tego, iz narzady cztowieka nie
starzejg si¢ rownomiernie. Z tego wzgledu méwi si¢ o wielowymiarowosci
i zZtozonosci owego procesu — a zatem nie jest mozliwe jednoznaczne
wskazanie momentu przekroczenia tak zwanego progu staro$ci.

biologiczny

Czynniki genetyczne i sSrodowiskowe wptywaja na poziom zaawansowania
cech  biologicznych  jednostki (somatycznych,  funkcjonalnych
i motorycznych, zwiagzanych z dojrzato$cig plciowa, wlasciwosciami
psychicznymi). Tempo rozwoju dla kazdego z etapow rozwojowych moze
by¢ inne w poréownaniu do zmiennej, jaka jest wiek kalendarzowy
(metrykalny). Oznacza to, ze 0soby w tym samym wieku metrykalnym
moga wykazywaé rdéznice rozwojowe. Wiek rozwojowy traktowany jest
jako pojecie wezsze od wieku biologicznego, bo odnosi si¢ do wyraznych
zmian o charakterze unikatowym dla danej jednostki (powigzany ze
stopniem wyksztatcenia cech lub uktadow organizmu).

rozwojowy

Okresla stopien tak zwanej sprawnosci zyciowej, ktéra jest sumg
przystosowan biologicznych, psychologicznych oraz spotecznych cztowieka
w danym okresie zycia.

funkcjonalny
(czynnosciowy)

Stanowi liczbe przezytych lat, ktdére pozwola okreslic moment wejscia

demograficzny v : . o
cztowieka, przekroczenia przez niego progu starosci.

Moze by¢ definiowany na podstawie przestanek obiektywnych na przyktad

psychiczny okre$lajac  sprawno$¢ intelektualng jednostki. Inng mozliwoscia jego
oszacowania moze by¢ samoocena — mowimy wtedy o wieku mentalnym.
spoleczny Punktem odniesienia najcze$ciej staje si¢ analiza rol spotecznych

realizowanych w okreslonej fazie zycia jednostki.

Stosowany najcze$ciej w naukach ekonomicznych — dzieli populacj¢ na

ekonomiczny . . . ! :
grupe 0s6b w wieku przedprodukcyjnym, produkcyjnym i poprodukcyjnym.

socjalny
(prawny)

Odnosi si¢ do okreSlonych aktow prawnych regulujacych podstawy
uprawnien do okreslonych §wiadczen o charakterze socjalnym.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie™”

W kontekscie proby definiowania zauwazy¢ mozna, iz pojecie wieku nie jest
terminem jednoznacznym. Wiek metrykalny nie stanowi dostownie o naszej dojrzatosci
lub jej braku. Biologiczny i rozwojowy nie jest wprost proporcjonalny do wieku
kalendarzowego. Sprawno$¢ zyciowa stanowi konsekwencje stymulacji Srodowiska,
a takze podjetych samodzielnie przez jednostke dzialan w calym okresie jej trwania, tak
aby radzi¢ sobie z wyzwaniami kazdego okresu zycia. Wiek demograficzny i powigzane
z nim kwestie okre§lenia progu starosci, takze w sytuacji wydluzania si¢ zycia

115

czlowieka, stanowig istotne trudnos$ci metodologiczne . Aspekt wieku psychicznego

114 Szatur-Jaworska B., Bledowski P., Dziegielewska M., Podstawy gerontologii spotecznej, Oficyna
Wydawnicza ASPRA-JR, Warszawa 2006, s. 45 — 49.

115 Tabela 5 stanowi zestawienie réznych ujec¢ dla okreslenia progdw i faz staro$ci. Zjawisko wydtuzania
si¢ zycia cztowieka oraz dynamika obserwowanych w tym obszarze proceséw powoduje, iz wskazane
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moze by¢ odniesiony do wymiernych przestanek zwigzanych na przyklad z pomiarem
sprawnosci intelektualnej jednostki. Jednak w tym miejscu wlasciwym wydaje si¢
wspomnie¢ réwniez o tym, ze wskazany obszar wigze si¢ takze z odczuwaniem
wilasnego wieku, a wskazana kwestia ma charakter niezwykle subiektywny i osobniczy.
Osoba osiemdziesi¢cioletnia moze czuc si¢ jak czterdziestolatek i odwrotnie - czlowiek
czterdziestoletni bedzie mial wrazenie ogromnego zmgczenia, ktore sygnalizowaé moze
jako odczucie wieku s¢dziwego. Naukowcy z Katedry Psychologii Seoul National
University i Katedry Socjologii Yonsei University''® w Korei Potudniowej w 2018 roku
opublikowali wyniki swoich badan nad wiekiem subiektywnym. Zwroécili oni uwagg, iz
subiektywne postrzeganie procesu starzenia si¢ wlasnego organizmu nie pokrywa si¢
ze wskazywanym weczesniej wiekiem metrykalnym i w obrgbie populacji wykazuje
istotng zmiennos$¢ osobnicza. Wykorzystujac przestanki z wczesniejszych badan nad
starzeniem si¢ cztowieka, zauwazyli, ze czynniki powigzane z pogorszeniem si¢ jakosci
zycia czlowieka W oKresie staro$ci, wptywaja na subiektywne postrzeganie swojego
wieku jako osoby starszej niz wynika to z wieku chronologicznego. Wskazali takze, iz
wiek subiektywny moze by¢ kolejnym konstruktem opisujagcym rdznice w procesie
starzenia si¢ na tle jednostek danej populacji.

Badajac zwigzek miedzy subiektywnym doswiadczeniem starzenia si¢
astarzeniem neurofizjologicznym (mézgowym) Seyul Kwak, Hairin Kim,
Jeanyung Chey, Yoosik Youm stwierdzili, iz osoby starsze czujace si¢ miodziej niz
sugeruje to ich wiek kalendarzowy wykazuja ewidentnie mniej oznak starzenia si¢
mozgu, niz réwiesnicy czujacy si¢ adekwatnie lub starzej do swojego wieku
metrykalnego. Wiek spoteczny i przypisane role spoteczne dla jego okreslenia
w dynamicznym $rodowisku zycia jednostki takze powoli dewaluuja sig. W chwili

obecnej rola dziadkow, czy pradziadkdéw nie jest konsekwencja na przyktad staro$ci

ujecia bardzo szybko traca na swojej aktualnosci. Podejscie do definiowania starosci w konteksScie
okreslenia precyzyjnego progu wieku dla jej osiaggnigcia warto zauwazyC, ze zmieniato si¢ w ciagu
wiekoéw. Hipokrates poczatek staro$ci sytuowal w przedziale wieku 56 — 60 lat (Mitrega M., Starzenie si¢
spoleczeristwa jako problem badan naukowych, (w:) L. Frackiewicz, Polska a Europa. Procesy
demograficzne u progu XXI w. Proces starzenia si¢ spoleczenstwa i jego wyzwania dla polityki
spolecznej, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002, s. 10), a obecnie
coraz czgsciej wskazuje si¢ na konieczno$¢ weryfikacji przedziatow okreslonych na przyklad przez
WHO, czy E. Rosseta ze wzgledu na ewidentna zmiang zwiazang z wydluzaniem si¢ przecigtnego czasu
trwania ludzkiego zycia.

116 Kwak S., Kim H., Chey J., Youm Y., Feeling How Old | Am: Subjective Age Is Associated With
Estimated Brian Age, Frontiers in Aging Neuroscience, June 2018, s. 1 — 8, https://www.frontiersin.org/
articles/10.3389/fnagi.2018.00168/full — dostgp z dnia 01.02.2021 — autorzy artykutu w ramach dyskusji
nad wynikami badan witasnych wskazuja na kontynuacje kolejnych obszarow analizy, w zakresie
czynnikéw warunkujgcych procesy starzenia sie, w kontek$cie konstruktu, jakim jest wiek subiektywny.
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jako okresu o niskiej aktywno$ci cztowieka. Takze podziat na grupy w wieku
przedprodukcyjnym, produkcyjnym i poprodukcyjnym mozliwe, ze w kontekscie
szeroko rozumianej aktywnos$ci pracownikow moze stanowi¢ podstawe do okreslenia
nowych cezur dla wskazanych okreséw definiujacych zakres zawodowej aktywnosci

cztowieka 1 wynikajacych z tego okreslonych uprawnien.

2.2 Omoéwienie profilu pracownika w wieku okoloemerytalnym

Obecnie na rynku pracy funkcjonujg przedstawiciele kilku pokolen, a zatem
w ramach kontaktow zawodowych w wielu organizacjach spotykaja si¢ ze sobag
pracownicy reprezentujacy rozne postawy wobec $wiata ksztattowane przez odmienne
systemy edukacyjne i doswiadczenia historyczne. Grupowanie populacji w pokolenia
stanowi swoistg technike segmentacji ludnosci. Dang grupe pokoleniowa okreslamy na
podstawie lat urodzenia — pokolenie ma zwykle 20 — 25 lat i do§wiadcza tych samych
lub podobnych wydarzen zewnetrznych w ciagu swojego zycia''’. Obecnie w ramach
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach pracujemy ze zroznicowanymi grupami
pracownikow. Na wspoétczesnym rynku pracy funkcjonujg reprezentanci szesciu do
siedmiu generacji, w tle z grupa mlodych o0séb zapowiadajacych nowy profil
pracownika. Wiek pracownikow, ich czas urodzenia stanowi zmienng, ktora réznicuje
zasoby ludzkie pod wzgledem pokoleniowym. Zwraca si¢ takze uwage, iz proporcje
aktywnych zawodowo reprezentantow poszczegdlnych pokolen ulegaja ciggtym
zmianom**®. Zgodnie ze wskazaniami P. Szukalskiego pojecia pokolenie i generacja sa
stosowane wymiennie na zasadzie synonimicznych okreslen'*®. Definiujac pokolenie

P. Szukalski wskazuje na cztery podejéciam:

1. Pokolenie to grupa spokrewnionych ze sobg osob, posiadajacych wspolnego
przodka — podejscie wykorzystywane w antropologii. W naukach
spotecznych odnosi si¢ do kwestii dziedziczenia statusu spolecznego lub

migracji.

117 Schewe C.D., Noble S.M., Market segmentation by cohorts: the value and validity of cohorts in
America and abroad, Journal of Marketing Management 16(1), 2000, s. 129 — 142, https://mc.
manuscriptcentral.com/rjmm# — dostep z dnia 14.02.2018.

18 \wiktorowicz J., Warwas I., Kuba M., Staszewska E., Woszczyk P., Stankiewicz A., Kliombka-Jarzyna
J., Pokolenia, co si¢ zmienia? Kompendium zarzqdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa
2016, s. 22.

9 Szukalski P., Solidarnosé pokoler. Dylematy miedzypokoleniowe, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, 2012, s. 12, https://dspace.uni.lodz.pl/xmlui/handle/11089/6012 — dostep z dnia 12.01.2021.
120 1hidem, s. 12 — 14.
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2. Odnosi si¢ do potencjalnej aktywnosci zawodowe]j jednostki — dzieli
populacje na grupy w wieku: przedprodukcyjnym, produkcyjnym
i poprodukcyjnym. P. Szukalski wskazuje na umownos$¢ podziatu poprzez
uzycie opisujgcego aktywno$¢ przymiotnika — realnym kryterium podziatu
jest wiek.

3. Uwzglednia zr6znicowanie sytuacji jednostek w relacji ich wieku do czasu,
momentu urodzenia osadzonego historycznie w dziejach danej spotecznosci
czy populacji.

4. Grupy osoéb, grupy spoteczne tworza generacje, ktéra wyrasta na
podobienstwach kulturowych, doswiadczeniach, czesto traumatycznych,
ktére pozostawiaja swe pietno nawet na calym zyciu danej zbiorowos$ci na
przyktad pokolenie Kolumbow, pokolenie pierwszej Solidarnosci,
czlonkowie rodzin z tradycjami walki o niepodlegto$¢ Polski. Wskazane
osoby wyrdznia¢ moze wspolny Swiatopoglad, okreslony katalog

. .:121
wyznawanych wartosci .

Definiowanie pokolen stanowi dla badaczy przedmiotu pewien problem
w kontek$cie dynamiki otoczenia, w ktorym wskazane zagadnienie jest analizowane.
Przyjecie klasyfikacji opartej na okreslonych przedziatach czasowych stanowi pewnego
rodzaju wyjscie z klopotliwej sytuacji. W niniejszej pracy nie podjeto proby
charakterystyki wskazanych grup pokoleniowych. Przypisywanie okreslonych cech
generacjom zyjacym w specyficznych okresach historycznych moze by¢ zbyt duzym
uproszczeniem i zrodlem stereotypizacji pokoleniowej. Odnoszac si¢ do teorii
Karla Mannheima zauwazy¢ nalezy, iz mozliwe jest wystapienie réznic w obrebie
jednego pokolenia — moga pojawia¢ si¢ w nim prekursorzy nastepnej generacji, ktorzy

w poczatkowej fazie mogg by¢ marginalizowani*?.

W Tabeli 11 zaprezentowano rozne ujecia systemu podziatu grup

pokoleniowych z opisem charakterystycznych dla danej grupy cech:

121 Wiktorowicz J., Warwas I., Kuba M., Staszewska E., Woszczyk P., Stankiewicz A., Kliombka-Jarzyna
J., Pokolenia, co si¢ zmienia? Kompendium zarzqdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa
2016, s. 20.

122 paniale L., Analysis Of Generational Differences And Their Effects On Schools And Student
Performance, University of Central Florida, Electronic Theses and Dissertations 2013, s. 19 — 25, https://
stars.library.ucf.edu/etd/2570/ — dostep z dnia 10.01.2021.
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Tabela 11. Nazwy pokolen stosowane do okreSlenia charakterystycznych cech grup
0s6b na tle okreséw historycznych

Nazwy pokolen Krétka charakterystyka n=

Osoby urodzone w latach 1901 — 1927 - pokolenie uksztaltowane przez
Wielki Kryzys i II wojne $wiatowa. W przypadku Polski jest to
pokolenie, ktore pojawia sie¢ w szczegdlnym historycznie momencie — to
czas walki o przywrdcenie polskosci, tozsamosci narodowej, odbudowe

The Greatest
Generations —

G.1.*% : C : o o

kraju po ponad stuletniej niewoli. W wigkszos$ci stali si¢ rodzicami dla 8

pokolenia Baby Boomers, a dziadkami dla Pokolenia X i Milenialséw. x

Pokolenie |9

Kolumbéw'? m

+126

° rafrx\ée;?éi? " | Weterani i The Silent Generation to grupa o0s6b urodzona m

: w przedziale 1922/1925/1928 — 1943/1945"*". Pokolenie czgsto okreslane | T

Generation . . o L L ., m

jako tradycjonali$ci. Reprezentuja je osoby posiadajgce pamigé >

(End of WW II, The doéwiad , . .. e . 128 W)
. o$wiadczen II wojny $wiatowej 1 wielkiego kryzysu™".

Great Depression, o

The Swing g

Generations) zZ

Osoby urodzone w okresie wyzu demograficznego 1946-1964. To
pokolenie wchodzace na rynek pracy na przetomie lat 70 i 80
W otoczeniu burzliwych przemian spoteczno-gospodarczych w kraju.
Pokolenie radia stad takze Radio Babies.

Baby Boomers®?

123 JTwona Czerska wskazuje, ze w zwigzku ze smartfonizacja spoteczenstwa mozemy mowic¢ o wspolnej
cesze dla kilku pokolen (X, Y, Z). Odnosi si¢ to do okreslonego typu zachowania ludzi przebywajacych
migdzy sobg z pochylonymi nad urzadzeniami glowami. Ze wzgledu na wysoki poziom udziatu
technologii w naszym zyciu, szczegélnie w ostatnim czasie (COVID), autorka opracowania
zaryzykowalaby rozciggniecie opisanej obserwacji (wspdlna cze$¢ wszystkich zbiorow) na wszystkie
pokolenia petnigce rézne poziomy rol konsumenckich na rynku — Czerska I., Pokolenie head down jako
konsekwencja smartfonizacji spofeczenistwa, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu nr 459, Wroctaw 2016, s. 215 — 220.

124 Life Care Leader. WW II. Special Edition. A Tribute To The Greatest Generations, An Equal
Opportunity Employer, 2011 Life Care Centers of America, s. 34, https://lcca.com/images/publications
/Leader-WWI1I-Web.pdf — dostgp z dnia 17.09.2019 — The Greatest Generations — to tytut ksigzki
Toma Brokawa (1998), w ktorej opisat on profil przedstawicieli wskazanego pokolenia. Podana grupa
pokoleniowa okreslana jest takze jako G.l. — pokolenie II wojny $wiatowej — inicjaty G.I. odnoszg si¢ do
amerykanskich zotnierzy z II wojny $wiatowej - W. Strauss i N. Howe uzywaja wskazanego okreslenia
w ksigzce pt. Generations: The History of America’s Futur, New York 1991, N.Y. 10019, Generations:
Strauss, William. : Free Download, Borrow, and Streaming : Internet Archive — dostep z dnia 17.09.2019;
125 Do wskazanej grupy zaliczano gtownie tworcOw urodzonych w latach dwudziestych XX w. — nazwa
nawiazuje do tytulu ksiazki R. Bratnego ,,Kolumbowie. Rocznik 20”. Pokolenie Kolumbéw to poza
K.K. Baczynskim, T. Gajcym, M. Bialoszewskim, W. Szymborska, Z. Herbertem, T. Rézewiczem,
S. Lemem takze osoby, dziatajace w innych sferach zycia jak: K. Wojtyla, W. Bartoszewski i wielu
innych, ktorych nie sposob wymieni¢. Polskie Realia historyczne sprawity, ze ich sytuacja na rynku pracy
po zakonczeniu II wojny §wiatowej nabrata szczegdlnego charakteru.

126 \WWoszczyk P., Zarzgdzanie wiekiem — ku wzrostowi efektywnosci organizacji, (W) P. Woszczyk,
M. Czernecka (red.), Czlowiek to inwestycja. Podrecznik do zarzgdzania wiekiem w organizacjach, HRP
Group, 1.6dz 2013, s. 45 — 46.

127 W dostepnych opracowaniach przedmiotu podawane sg daty wyznaczajace przedzial czasu dla danej
generacji — ich poczatek i koniec sg nieznacznie przesunigte w réznych publikacjach.

128 Grzesiak M., E-BRANDING vs. TRADITIONAL BRANDING, MODERN MANAGEMENT REVIEW,
vol. XX, 22 (4/2015), s. 95, https://depot.ceon.pl/bitstream/handle/123456789/12804/Grzesiak%20Mate
usz%2C%20E-branding%20vs%20traditional%20branding%2C%20Modern%20Management%20Revie
w.pdf?sequence=1&isAllowed=y — doste¢p z dnia 17.09.2019.

129 Hysa B., Zarzqdzanie réznorodnoscig pokoleniowq, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej — seria
Organizacja i Zarzadzanie, Zeszyt 97, Gliwice 2016, s. 387 — 388.
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Tab. 11 —cd.

Urodzeni w latach 1965 — 1979 — czgsto okresla si¢ ich jako pokolenie
zyjace w cieniu dwoch generacji poprzedzajacych je (Post Boomers)
Pokolenie X i tych nastgpujacych po nich oraz $wiadkowie burzliwych zmian
geopolitycznych — z tego wzgledu okreslane czasami jako ,,pokolenie
stracone”. Pokolenie telewizji.

Urodzeni w latach 1976/1980 — 1995/2000 - pokolenie, dla ktorego
w literaturze  zastosowano wiele okre§len: Echo  Boomers,
Pokolenie 8 wwwGeneration, Millenium, Mileniasi, Net Generation, Thumb
Y £ | Generation, Ninetendo, Game Boy Generation™®", Gen Y, Gen Next, the
I= Baby-onBoard Generation, Screenagers, Facebookers,

= | MyspaceGeneration‘®2. Pokolenie komputera i Internetu.
s Obejmuje osoby urodzone od 1995 roku. Nazwa Pokolenie Z stanowi
Pokolenie g odniesier]ie alfabetyczr_le do poprzednich: _Pokolenie X i Y. _Inne
C (ang. o okreslenia to iGeneration, I.nternet. C?epergtlon - grupa pokolenlowg
Connected) % darzaca szczegdlna .uwaZnos'mq media 1 sieci spoiecznos'.cmwe, dla kt(')r‘ej
17 a granica migdzy $wiatem realnym a wirtualnym staje si¢ coraz bardziej
ptynna **¥ | Pokolenie telefonow komorkowych, ipodéw i sieci

spotecznos$ciowych.

Za M. McCrindle (2014) — do wskazanego pokolenia nalezy grupa osdb
okre$lana jako Pokolenie Alpha urodzona po 2010 roku®**. Okreslane
Pokolenie Alpha takze jako Google Kids — generacja dorastajaca w otoczeniu Internetu
Rzeczy — pokolenie medialne. Pojawia si¢ takze wskazanie na grupg osob

urodzona po 2004 roku — Pokolenie R — optymistéw™®®.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Kim jest na tle powyzszej klasyfikacji grup pokoleniowych pracownik dojrzaty?
Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi w kontek$cie szeroko pojetego
zroznicowania wyzej wymienionych zasobow podejmowana jest juz od dluzszego
czasu. W powyzszych rozwazaniach kontekst wieku takze jest coraz czeSciej
eksponowany. W odniesieniu do realizacji dziatan rozwojowych w organizacji, na tle

pojawiajacych si¢ potrzeb spolecznych, uwarunkowan instytucjonalnych, prawnych

130 Wiktorowicz J., Warwas |., Kuba M., Staszewska E., Woszczyk P., Stankiewicz A., Kliombka-Jarzyna
J., Pokolenia, co si¢ zmienia? Kompendium zarzqdzania multigeneracyjnego, Wolters Kluwer, Warszawa
2016, s. 21 — Autorki publikacji wskazuja, Ze obecnie pokolenia zmieniajg sie duzo szybciej — nawet co
10 lat; pokolenie Y i Z wskazuja jako grupg pokoleniowa Millenium.

131 Wojtaszczyk K., Poziom kompetencji wirtualnych pokolenia Y i C — ocena na podstawie autodiagnozy
studentow, ,,E-mentor” 2013, nr 2 (49), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/49/id/ 1003 —
dostep z dnia 17.09.2019.

132 Brack J., Maximmizing Millenials in the Workplace, Chapel Hill, North Carolina: UNC Executive
Development, 2012, s. 2, http://www.gandyr.com/wpcontent/uploads /2016/12/maximizing-millennials-
in-the-workplace.pdf — dostep z dnia 17.09.2019.

133 Wein L., De ,,Jugend von houte** — eine Herausfonderung fiir das Personal — management der Polizei
Berlin? Eine empirische Analyse der arbeitsbezogenen Einstellungen und Erwartungen der Generation
Z innerhalb der Behérde, FOPS Digital Nr 2, Berlin 2019, s. 8 — 9, https://www.foeps-berlin.org/ fileadmi
n/institut-foeps/Dokumente/FOEPSDIGITAL/FOEPS-Digital_02_Wein-Laura.pdf — dostgp z dnia
17.09.2019.

134 |bidem s. 8

135 Nowy potencjal na rynku pracy, czyli jak zmieniajq si¢ kolejne pokolenia, https://ipro-elearning.com/
html/partners/vuca/nowy potencjal_na_rynku_pracy.html — dostep z dnia 11.02.2021.
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istotna jest realizacja programéw ukierunkowanych na wsparcie potencjatu
pracownikow w aspekcie utrzymania ich dlugoterminowej aktywnos$ci, w tym takze
zawodowej.

Problematyka zarzadzania starzejgcymi si¢ kadrami zostata wyeksponowana
w Polsce na przetomie 2011/2013 roku w ramach realizacji ogolnopolskiego projektu
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla
przedsigbiorstw”. Grupe docelowa stanowili wiasciciele 1 kadra zarzadzajaca mikro,
matymi i §rednimi przedsigbiorstwami w Polsce. Celem tego projektu byto podniesienie
wiedzy 1 $wiadomosci wskazanych beneficjentow dziatan szkoleniowych, doradczych
I coachingowych w zakresie mozliwosci, jakie niesie ze sobg wdrozenie systemow
zarzadzania wiekiem, poprzez utrzymanie w zatrudnieniu pracownikéw w przedziale
wieku 45 — 50+'%,

Analizy, liczne opracowania dotyczace rynku pracy, wskazujg grupe osob 50+
jako te, ktora moze odczuwac trudnosci w obrebie zarzadzania wtasng kariera, radzenia
sobie z licznymi problemami jak na przyktad: skutki bezrobocia, wykluczenie,
zarzadzanie wlasng kariera. W zwigzku z powyzszym w ramach niniejszego
opracowania przyjeto, iz pracownik dojrzaty to kobieta lub mezczyzna w wieku lat 50
I wigcej, aktywni zawodowo. We wskazanej grupie ujeci sa takze pracownicy w wieku
okotoemerytalnym oraz ci, ktorzy osiggneli wiekiem metrykalnym uprawnienia do
$wiadczen emerytalnych, jednak nadal sa zawodowo aktywni.

W literaturze przedmiotu w ramach zagadnien zarzadzania wiekiem stosuje si¢
wobec grupy pracownikow 50+ okres$lenia: osoby starsze, pracownik starszy, osoba

w wieku okotoemerytalnym®*’

. Przedzial wieku okreslajacy staro$§¢ pracownika takze
nie jest jednoznaczny (Tabela 5). Okresleniem dla pracownikow 45+ 150+ jako
starszych moze by¢ podziat na etapy zycia cztowieka, gdzie przedziat 30/35 — 60/65 rok
zycia to rodkowa dorostosé, a od 60 — 65 pozna dorostosé'®®, Zastosowane okreslenie

przydawkowe dojrzaly zgodnie z definicja Stownika Jgzyka Polskiego oznacza:

136 Sprawozdanie z dziatalnosci Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci w 2013 roku, PARP, s. 122,
https://bip.parp.gov.pl/files/164/165/20554.pdf — dostep z dnia 10.01.2021.

137 Litwinski J., Charakterystyka badania — cz. |, (w:) Departament Analiz Ekonomicznych i Prognoz
Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Dezaktywizacja osob w wieku okotoemerytalnym. Raport
Z badan, Warszawa 2008, s. 9 — 13, Microsoft Word - Raport koncowy Kor I.doc (praca.gov.pl) — dostep
z dnia 11.12.2019 — w opracowaniu dla kobiet za wiek okotoemerytalny przyjeto okres od 50 do 65 roku
zycia, za§ w przypadku me¢zczyzn jest to okres od 55 do 70 roku zycia. W ramach analizy prezentowanej
W niniejszej pracy przyjeto synonimicznie okreslenie pracownik w wieku okotoemerytalnym dla osob,
pracownikow: kobiety 50 — 60 rok zycia i m¢zczyzni 50 — 65 rok zycia. Préba zdefiniowania wskazanej
nazwy zostata przedstawiona w Rozdziale 6.

138 Brzezinska A.l., Psychologiczne portrety cztowieka, GWP, Gdansk 2005, s. 9.
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dla cztowieka, jednostki — uksztaltowany tak pod wzgledem umystowym, jak
i emocjonalnym,

w konteks$cie analizy wytwordw cztowieka — osiggajacy doskonatosc,

W odniesieniu do zjawisk spotecznych i kulturowych — uksztattowany w peini,
posiadajacy typowe cechylgg.

Ujecie psychologiczne dojrzatlosci osobowosci opisane zostalo miedzy innymi

przez G. Allporta w ramach nastepujacych kryteriow:

wraz z wiekiem i rozwojem jednostki zwicksza si¢ jej zaangazowanie
W poznanie swojego otoczenia, poszerzaja si¢ zainteresowania, zwigksza ich
tematyczna roznorodnos¢,

widoczny wzrost empatii, rozumienia utomnosci ludzkiej natury, umiejetnosé
stosowania powsciagliwosci w ocenie innych, wysoki poziom tolerancji,
widoczna akceptacja siebie, dojrzalo$¢ emocjonalna przejawiajaca sie
w radzeniu sobie z frustracjg, rozumienie wiasnych negatywnych emocji,
realistyczna percepcja rzeczywistosci, umiejetnos¢ postrzegania jej przez
pryzmat tego, co si¢ dzieje, a nie poprzez wlasne pragnienia i oczekiwanie ich,
umiejetnos¢ kierowania i rozwijania kompetencji na kazdym etapie zycia (takze
nabywania nowych), a szczeg6lnie wykorzystywania ich do radzenia sobie
Z problemami w celu ich rozwigzywania,

samo$wiadomos$¢ siebie w odniesieniu do tego, co jednostka potrafi, czego jej
brakuje 1 co moze w danej sytuacji zrobic,

orientacja na wartosci, wlasne cele, posiadanie motywacji do poszukiwania
sensu wlasnego zycia.

Allport wyodrebnit trzy obszary dojrzatej osobowosci odnoszace si¢ do:

umiejetnosci wgladu w siebie, samoswiadomosci obrazu samego siebie oraz posiadania

spojnego $wiatopogladu. Wskazat takze, ze dojrzato$¢ jest celem kazdej jednostki,

jednak nie kazda ja w petni osigga™®.

W teorii potrzeb Abrahama H. Maslowa cztowiek dojrzaly potrafi migdzy

innymi przystosowaé si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow zycia. Wyznawane przez

niego warto$ci sg wzglednie state przez wigkszg czgs¢ jego zycia. Cztowiek dojrzatly to

139 Stownik Jezyka Polskiego on-line, PWN, https://sjp.pwn.pl/sjp/dojrzaly;2452975.html — dostep z dnia
17.02.2021.

140 Zamorski J., Dojrzatosé¢ psychologiczna. Uwarunkowania wychowawcze obrazu siebie, Polihymnia,
Lublin 2003, s. 61 — 62.
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taki, ktory realizuje si¢, utrzymuje wilasng aktywnos¢, unikajac konfliktow z innymi
osobami'*,

Na dojrzatos¢ jako stan, ktory jest cechg starosci wskazuje Artur Fabi$ 12
W systemie sformulowanych aktéow prawnym pojawia si¢ okreslenie dojrzatosci
w kontekscie zdolnos$ci do czynnosci prawnych. W tym, przypadku wprowadza si¢
pojecie petnej zdolnosci w chwili osiggnigcia petlnoletnosci (KC, Art. 11), ale takze
pelng zdolnos¢ do czynnosci prawnych osigga matoletni w chwili zawarcia matzenstwa
i nie traci jej w przypadku jego uniewaznienia (KC, Art. 10 § 2)**%. Zatem 0 dojrzatosci
w sensie prawnym mozemy méwié takze wobec 0so6b ponizej osiemnastego roku zycia.
Jednak mimo, iz prawnie wskazana zdolno$¢ nie jest ograniczona wiekiem, to na
przyktad w ramach uméw dotyczacych ubezpieczen na zycie takie ograniczenie pojawia
sie'*. Pewnego rodzaju fragmentaryczno$é w podejsciu do sfery definiowania ram

dojrzatosci sygnalizuje Jonathan Todres'*®

. Wskazuje na osoby mtode, ktore prawnie
uznawane sg w okreslonym przedziale wieku za niedojrzate w wickszosci praw, jednak
za niektore wykroczenia jest na nich naktadana odpowiedzialno$¢ taka, jak
w przypadku osob dorostych. Przytoczona refleksja moze by¢ przeniesiona réwniez na
osoby w sile wieku w konteks$cie wskazanych ograniczen dostepnosci do produktow
ubezpieczeniowych czy instrumentéw finansowych, jakimi sg na przyktad kredyty.
Analiza sytuacji na rynku pracy wskazuje, iz juz w grupie wieckowej 40 — 49 lat
spada liczba osob aktywnych zawodowo. Podobng tendencje obserwowaé mozna
W grupie 0sob 65 i wiecej. Ponadto we wskazanej grupie, wykazywanej jako ostatnia
grupa pracownikéw w wieku produkcyjnym, zauwazy¢ mozna opisywang wczesniej
tendencj¢ do wydtuzania aktywnosci zawodowej, takze w kierunku utrzymania jej
cigglosci (moment przejscia na emeryture i korzystania ze $wiadczenia emerytalnego
coraz czg$ciej jest opOzniany przez pracownikOw osiggajacych uprawnienia do jego

pobierania).

141 Maslow A. H., TOWARD A PSYCHOLOGY OF BEING, Van Nostrand Reinhold, New York

1968, s. 47 — 53.

142 Fabis A., Czlowiek stary wobec trosk egzystencjalnych, Edukacja Dorostych 2013, nr 2, s. 39.

143 USTAWA z dnia 23 kwietnia 1964 r., Dz. U. 2020 poz. 1740, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/
download.xsp/WDU20200001740/T/D20201740L.pdf — dostep z dnia 10.02.2021.

144 Ogbélne Warunki Ubezpieczenia dla produktoéw ubezpieczeniowych na zycie podaja nastgpujace
ograniczenia: wiek przystagpienia do ubezpieczenia jest mozliwy, jezeli ubezpieczony nie ukonczyt 75
roku zycia — unum_owu_na_cale_zycie.pdf — dostep z dnia 19.02.2021; do ubezpieczenia moze
przystapi¢ osoba, ktorej wiek taryfowy nie przekracza 65 roku zycia, owu100.pdf (compensa.pl) — dostep
z dnia 19.02.2021; koniec ochrony ubezpieczeniowej nastepuje w dniu ukonczenia przez ubezpieczonego
70 roku zycia, bzwbkaviva-ipd-bezpieczny-limit_83886.pdf (santander.pl) — dost¢p z dnia 19.02.2021.

145 Todres J., Maturity, Houston Law Review, University of Houston, 2012, s. 1164 — 1165, https://www.

researchgate.net/publication/235219208 Maturity — dostep z dnia 19.02.2021.
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Tabela 12. Aktywni zawodowo — III kwartat 2016 —2020

Lata/wiek 15-19 20-29 30-39 40 - 49 50 - 59 60 - 64 w?fclej
2016 1804 4709 5701 4823 4889 2663 6109
2017 1744 4549 5651 4934 4713 2675 6312
2018 1695 3378 5580 5038 4543 2673 6512
2019 1660 4206 5495 5151 4401 2650 6712
2020 1648 4053 5440 5282 4322 2593 6927

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie danych GUS™

Wskazana sytuacja wynika z dwoéch powodow: wydluzajacemu si¢ czasowi
trwania zycia czlowieka towarzyszy coraz cz¢sciej wysoka kondycja tak psychiczna jak
i fizyczna os6b w wieku okoloemerytalnym i emerytalnym oraz wigcej lat pracy
stwarza warunki do naliczenia wyzszych relatywnie $wiadczen emerytalnych w chwili
podjecia decyzji o ich uruchomieniu.

Pracownicy dojrzali'*’

napotykaja liczne bariery na drodze mozliwosci ciagtego
rozwoju swojej sytuacji psychofizycznej. Nalezg do nich migdzy innymi stereotypy
ujawniajace si¢ w wielu obszarach. Przede wszystkim nalezy zwr6ci¢ uwage na system
spolecznego postrzegania os6b dojrzatych, starszych — Teresa Skubalanka*® zwraca
w tej kwestii uwage na kontekst pewnego symbolu, bg¢dacego stereotypowym
zjawiskiem kulturowym. Dalej za Juliuszem Klainerem wskazuje, ze nalezy on do
podstawowych zjawisk zycia spotecznego, dla ktérego stanowi skonkretyzowanie wigzi
zbiorowej, dzigki, ktoremu, jako znakowi, pozwala rozpoznawaé¢ 1 analizowac
wystepujace w nim zjawiska. W kontekscie powyzszego stowo moze stanowi¢ 6w znak
z okre$long intencja, w ktorej odnajdujemy takze znaczenie na poziomie spotecznym.
W obrebie zagadnienia etymologii staryh ‘stary’ t0 nazwa pochodzaca od

prastowianskiego rdzenia stati ‘sta¢’- pierwotne znaczenie to staly, silny, mocny,

16 GUS — Aktywnosé ekonomiczna ludnosci w wieku 15 lat i wiecej wedlug wieku, III kwartal: 2016,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-bezrobotni-bierni-zawodowo-wg-bael/akty
wnosc-ekonomiczna-ludnosci-polski-iii-kwartal-2016-roku,4,22.html; 2017, https://stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-bezrobotni-bierni-zawodowo-wg-bael/aktywnosc-ekonomiczna-ludn
osci-polski-iii-kwartal-2017-roku,4,27.html; 2018, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/
pracujacy-bezrobotni-bierni-zawodowo-wg-bael/aktywnosc-ekonomiczna-ludnosci-polski-iii-kwartal-
2018-roku,4,31.html; 2019, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-bezrobotni-bie
rni-zawodowo-wg-bael/aktywnosc-ekonomiczna-ludnosci-polski-iii-kwartal-2019-roku,4,35.html; 2020,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-bezrobotni-bierni-zawodowo-wg-bael/
aktywnosc-ekonomiczna-ludnosci-polski-iii-kwartal-2020-roku,4,39.html — dostep z dnia 02.02.2021.

147 Tu dojrzalo$¢ pracownika rozumiemy jako sume¢ jego doswiadczenia zawodowego, Zyciowego
i przynaleznoé¢ do okreslonej grupy wiekowej pracownikow/osob.

148Skubalanka T., Historyczna stylistyka jezyka polskiego — przekroje, Zaktad Narodowy im. Ossolinskich
— Wydawnictwo, Wroctaw 1994, s. 455.
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krzepki, czyli bedacy w pehni sit'*. Stowa okresla si¢ w wielu sytuacjach jezykowych
jako swoiste byty powigzane w zalezno$ci od kontekstu ze swoimi znaczeniami
(odnoszacymi si¢ do pojedynczych wyrazéw, lub stanowigcych nowy wymiar
znaczeniowy na poziomie na przyklad idiomu danego jezyka). Struktury jezykowe
odznaczaja si¢ takze okreslong elastyczno$cia, ktora ujawnia si¢ w odniesieniu do
rozpoznawania danego znaczenia wyrazu, czy zwrotu w zalezno$ci od kontekstu™®.
Obecnie wizerunek osoby starszej nacechowany jest w przekazie spotecznym
pejoratywnie®™, stad czesto stosujemy przymiotnik dojrzaly, aby zwréci¢ uwage na
aspekt zawodowego i1 zyciowego doswiadczenia pracownika. Poza tym jak wskazano
w opracowaniu — Tabela 8, granica, ktora wskazuje wiek dla okreslenia poczatku
staro$ci nadal stanowi dylemat wielu rozwazan na gruncie interdyscyplinarnej dyskusji
naukowej. W tej sytuacji, czy osoba starsza bedzie juz pracownik w wieku miedzy
57 a 64 rokiem zycia okreSlanym przez Patrycje Cross okresem tolerancji, czyli
pogodzenia si¢ z procesem starzenia si¢, utraty witalnosci, energii, stratami w bliskim
otoczeniu'®?? Czy moze bedzie to wiek 45 lat, ktory dla Ludwiga Aschoffa stanowi
poczatek starosci czlowieka ' ? Czy wiek metrykalny stanowi o dojrzatosci
pracownika? Ze wzgledu na ztozono$¢ procesow, ktore towarzysza cztowiekowi
w okresie jego rozwoju, sg to pytania nadal trudne dla udzielenia jednoznacznej
odpowiedzi. Zauwaza si¢ jednak, iz istnieje zalezno$¢ miedzy dtugoscig stazu pracy
jednostki a jej doswiadczeniami tak zyciowymi, jak i zawodowymi. Carl Rogers zwrocit
uwagge, iz tendencja rozwojowa przejawia si¢ u jednostki wtedy, gdy ta jest w stanie
spostrzega¢ stojace przed nig wybory, ktérym nadaje range symboliczng. Czlowiek
tylko wtedy jest w stanie urzeczywistni¢ siebie, gdy jest zdolny, ma ku temu warunki,

do odroznienia zachowan nacechowanych rozwojowo od regresywnych ™

. Rozwoj
czlowieka to takze istotne dla niego potrzeby i oczekiwania, ktore determinuja jego

potrzebe osiggnigc na kazdym etapie jego zycia.

149 Britkkner A., Stownik etymologiczny jezyka polskiego, Wiedza Powszechna, Warszawa 1985, s. 514
oraz https://polona.pl/item/slownik-etymologiczny-jezyka-polskiego,MTE2NjUXOA/ — dostep z dnia.
14.04.2021.

150 Gleason J. B., Ratner N. B., Psycholingwistyka, GWP, Gdansk 2005, s. 175 — 177.

151 Chabiera A., Tokarz-Kaminska B., Wizerunek starosci i cztowieka starego. Postawy wobec starzenia
sie spoleczenstw, (W:) Rzecznik Praw Obywatelskich, Strategie dziatania w starzejgcym sie
spoleczenstwie. Tezy i rekomendacje, Warszawa 2012, s. 124 — 127, 13541772380.pdf (brpo.gov.pl) —
dostep z dnia 23.08.2020.

152 Szarota Z., Starzenie sie i staros¢ w wymiarze instytucjonalnego wsparcia na przyktadzie Krakowa,
Wydawnictwo Uniwersytetu Pedagogicznego Krakow 2010, s. 37, https://rep.up.krakow.pl/xmlui/
handle/11716/2404 — doste¢p z dnia 12.12.2019.

153 Zych A., Czlowiek wobec starosci. Szkice z gerontologii spolecznej, Katowice 1999, s. 162.

154 Hall C. S., Lindzey G., Teorie osobowosci, PWN, Warszawa 1990, s. 270 — 271.

59



2.3 Zarzadzanie wiekiem w organizacji a zmiany w obrebie struktury
populacji osob aktywnych zawodowo przedzialu 50 +

Motywowanie pozytywne stwarza warunki dla coraz lepszego u$wiadomienia
sobie przez pracownika perspektyw dla wiasnego rozwoju. W sytuacji odbierania
sygnatow zagrozenia, ktore pojawiac si¢ mogg wraz z jego wiekiem metrykalnym, te
prowadzi¢ moga paradoksalnie do tworzenia si¢ warunkdéw dla czynnikow
wspierajagcych motywowanie negatywne.

Wielu pracownikow po przekroczeniu granicy wieku 50 + odczuwa sygnaty
traktowania ich jako osoby starsze, ktore powinny zrezygnowa¢ z wielu naleznych
kazdemu pracownikowi praw, czy mozliwosci. Czynniki demograficzne zwigzane
z zauwazalnym starzeniem si¢ spoteczenstw wielu krajow, zainicjowaly w obrgbie
organizacji dziatania odnoszace si¢ do obszaru zarzadzania wiekiem w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Odnoszac si¢ do ,starosci pracownika” okazuje si¢, ze jej zdefiniowanie
w konteks$cie zasobow ludzkich organizacji wcale nie jest takie proste. Jak wskazuje

Jolanta Perek-Biatas i Konrad Turek **®

jest to bezproblemowe zadanie z punktu
widzenia zagadnien ekonomicznych — tu za osobe starsza przyjmujemy kobiete w wieku
60 lat i mgzeczyzne w wieku lat 65, czyli w momencie uzyskania ogolnych uprawnien
emerytalnych. Jak jednak okresli¢ mement dla zastosowania przymiotnika ,,starszy”
w przypadku pracownika. Poza regulacjami prawnymi stanowigcymi ochrone¢ dla osob
znajdujacych sie w okresie przedemerytalnym w7 zauwazamy calg sfere istotnych
problemow dotyczacych przygotowania pracownika do zachodzacych w jego zZyciu
zmian. Ta kwestia pozostaje w cieniu, gdyz sile aktywnosci na ré6znym poziomie
oddziatywania instytucjonalnego skierowano na podniesienie §wiadomosci samych
pracodawcow w celu zrozumienia przez nich mozliwosci zwigzanych z wiekiem

pracownika.

155 Mazur M., Motywowanie pracownikow jako istotny element zarzqdzania organizacjq, Nauki
Spoteczne 2(8), 2013, s. 159, http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.desklight-2feb26e4-
c3e0-4e58-b474-bd15c93c093f — dostep z dnia 27.06.2018.

156 Perek-Biatas J., Turek K., Starszy pracownik z punktu widzenia pracodawcy, Wydawnictwo AGH
2011, s. 131 — 133, https://www.researchgate.net/publication/277716396_Starszy pracownik_z_punktu
_widzenia pracodawcy — dostep z dnia 17.09.2018.

157 Art. 39 kodeksu pracy okre$la zasady dotyczace ochrony przedemerytalnej pracownikow — w okresie
4 lat przed osiagnigciem przez pracownika wieku emerytalnego pracodawca nie moze rozwigza¢ z nim
umowy 0 prace za wypowiedzeniem. Celem tej ochrony jest zapewnienie pracownikowi mozliwosci
dalszej pracy az do chwili, kiedy bedzie posiadat uprawnienia do przejécia na emeryture,
https://sip.lex.pl/akty-prawne/dzu-dziennik-ustaw/kodeks-pracy-16789274/art-39 — dostep z dnia
30.04.2020.
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Jacek Litwinski i Urszula Sztanderska **®

, okreslajac ,,Wstepne standardy
zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach”, zauwazyli, iz w 2010 roku byt to temat
relatywnie nowy w warunkach polskich organizacji. Autorzy, odnoszac si¢ do definicji
zarzadzania wiekiem sformulowanej w 1997 roku przez Alana Walkera, gdzie age
management taczy si¢ z rdéznymi obszarami zarzadzania $ciSle powigzanymi ze
starzeniem si¢ pracownikOw na poziomie Organizacji, a takze na poziomie polityKi
panstwa — kontekst ogdlnych procesoOw starzenia si¢ ludnosci, w tym pracownikow.
W  ramach  opracowania  ,,Wst¢pne  standardy  zarzadzania  wiekiem

w przedsiebiorstwach” Jacek Litwinski i Urszula Sztanderska'*®

zarzadzanie wiekiem
okreslili jako zestaw istotnych dzialan wewnatrz rdznego typu organizacji,
pozwalajacych w sposdb racjonalny i1 efektywny zagospodarowa¢ zasoby ludzkie,
w tym pracownikéw w wieku starszym.

J. Litwinski i U. Sztanderska®®®

zwrdcili uwagg na istotne z punktu widzenia
wdrazania standardéw zarzadzania wiekiem kwestie, ktorych aktualno$¢ potwierdzana
jest takze na poziomie wspoicze$nie prowadzonych analiz.

Japonia z problemem dlugowiecznosci mierzy si¢ juz od dawna. W latach
siedemdziesigtych XX w. rzad Japonii zaproponowat jako powszechny wiek emerytalny
60 rok zycia. Pracodawcy zauwazajg realne wydtuzanie si¢ czasu trwania zatrudnienia
swoich pracownikéw. Wprowadzane sa nowe systemy emerytalne, gdyz dtuzszy czas
trwania zycia to jednocze$nie obnizenie standardu ekonomicznego pracownikow. W tej
sytuacji realizuje si¢ polityke nastawiong na cigglte zatrudnienie, przy czym satysfakcja
z pracy pracownikow zatrudnionych w powyzszym systemie jest nizsza od
pracownikow starszych, ale mobilnych. Na poziomie analiz prowadzonych na gruncie
japonskich organizacji zauwaza si¢ takze luke w zarzadzaniu rozwojem pracownikdéw

w wieku $rednim?®*.

158 T jtwinski J. i Sztanderska U., ,,Wstgpne standardy zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach” dla
projektu ,,Z wiekiem na plus — szkolenia dla przedsigbiorstw” realizowanego w partnerstwie z Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, dofinansowanego ze S$rodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego, w ramach Priorytetu II, Dziatania 2.1, Poddziatania 2.1.3 Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki — PARP, Warszawa 2010, s. 7 — 14, System zarzadzania wiekiem — zestaw komplementarnych
narzedzi (dziatan), ktore firma moze zastosowaé w celu utrzymania lub podwyzszenia produktywnosci
pracownikow w wieku 45+ (przy czym dziatania te moga dotyczy¢ pracownikow ponizej 45 roku zycia,
o ile (parp.gov.pl) — dostep z dnia 21.10.2011.

159 |bidem, s., 7 — 14.

160 |bidem, s., 7 — 14.

161 Nagano H., Case Study on the Developed Employment Systems of Elderly Persons — Report on Study
for the Employment of Various Persons at the Middle-Elder Age GER 3 2 =t EERICET 2E4615

M — IEHRGCPEFEAMOERICEY 5831 #E—), Biuletyn Instytutu Nauk Spolecznych
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W odniesieniu do strategii zarzadzania wiekiem w organizacji badacze problemu
zwracaja uwage na konieczno$¢ postrzegania wskazanej sfery zarzadzania w organizacji
W Sposob holistycznym.

Koncepcja zarzadzania wiekiem nie jest moze w znaczeniu badawczym
innowacyjnym odkryciem. O wieku czlowieka, problemach odnoszacych si¢ do roznych
etapdw Jego zycia rozwazano 0d wiekéw w odniesieniu do réznych aspektow
prowadzonych analiz. Dawniej wiek czlowieka stanowil istotng kategori¢ naukowa
W sytuacji relatywnie krotkiego okresu jego trwania. W starozytnej Grecji sredni czas
trwania zycia czlowieka ksztattowal si¢ na poziomie 30 roku zycia. W potowie XIX w.
osobg osiggajaca wiek 50 lat uznawano za starg. Obecnie odwieczne marzenie ludzkosci
mozna powiedzie¢, ze si¢ spetnito — dlugowieczno$¢ staje si¢ faktem. W tej sytuacji
przy wydluzonym czasie trwania zycia wiek czlowieka nabiera innego wymiaru.
W odniesieniu  do koncepcji zarzadzania wiekiem warto przypomnie¢, ze juz
Jan Amos Komenski (Comenius), czeski pedagog, filozof, reformator protestancki
zyjacy na przetomie XVI i XVII wieku, w swoim dziele ,,Pampaedia” wskazywat, ze
ludzie powinni ksztalci¢ si¢ przez cale zycie. Podzielil on czas zycia cztowieka na
osiem okresow — na siodmym postawit szkote starosci stanowiaca szczyty madrosci
ludzkiej. Twierdzit, Zze mimo, 1z staro$¢ stanowi schytkowy okres egzystencji jednostki,
to cate zycie czlowieka jest jedynie szkola nizsza, a skoro staro$¢ jest czgscig naszego
zycia, jest tez cze$cia nauki/ szk01y163.

We wspolczesnych organizacjach zarzadzanie wiekiem (ang. age management)
to reakcja na sytuacje demograficzng na $wiecie. W obrebie zarzadzania zasobami
ludzkimi wpisane jest w nurt zarzadzania rdéznorodnosciag w odniesieniu do wieku
pracownikow. Poprzez dostosowanie warunkow pracy do wynikajacych z wieku
pracownikoOw potrzeb, w ramach zarzadzania zréznicowanymi wiekowo zespolami
pojawia si¢ mozliwos¢ wzrostu konkurencyjnos$ci danej organizacji. Wdrozenie
koncepcji zarzadzania wiekiem stwarza warunki dla wzrostu efektywnosci calego

zespolu pracownikow dzieki uwzglednieniu pozytywnego aspektu wieku réznicujacego

Uniwersytetu Meiji 2019, s. 25 — 38, shakaikagakukiyo_2_25.pdf (meiji.ac.jp) — dostep z dnia
26.07.2021.

162 Kotodziejczyk-Olczak |., Zarzqdzanie wiekiem a polityka wspierania starszych pracownikow.
Doswiadczenia polskie na tle innych krajow, Studia demograficzne 2(166) 2014, s. 38 — Autorka holizm
w kontekscie zarzadzania wiekiem rozumie jako dziatania catosciowe, to znaczy odnoszace si¢ do
wszystkich sfer zycia pracownika.

163 Dymek K., Koncepcja edukacji nieustajgcej Jana Amosa Komerniskiego w recepcji studenta, Siedleckie
Zeszyty Komeniologiczne Seria: Pedagogika, tom |1, 2015, s. 157 — 162.
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potencjat zasobow ludzkich. Europejska Fundacja Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy'®*
wskazuje na osiem obszaréw istotnych z punktu widzenia zarzadzania wiekiem:

e rekrutacja,

e szkolenia i uczenie si¢ przez cate zycie (ogélnie ksztatcenie),

e planowanie, rozwoj kariery zawodowej,

e elastyczne warunki pracy (godziny pracy, formy zatrudnienia),

e ochrona zdrowia (w tym promocja) oraz ergonomia miejsca pracy,

e przekwalifikowanie lub zmiana stanowiska pracy,

¢ koniec zatrudnienia, przej$cie na emeryturg,

e kompleksowe podejscia.

PRQCESY

ZARZADZANIE WIEKIEM

o \
MARKETING™) : ¢ ZARZADZANIE

ROZNORODNOSCI

Zarzadzanie

Za<®.bami

) D 4

marketing

N A

Rysunek 2— Opracowanie wlasne — Zarzqdzaniem wiekiem- obszary powigzane

marketing relacji

Zarzadzanie wiekiem (Rys. 2) w organizacji powigzane jest takze z dziataniami
wynikajacymi z marketingu wewngtrznego, ktory Emmanuel A. Amangala
i Andy Fred Wali'®® odnosza si¢ za Christianem. Gronroos oraz Leonardem L. Berry
i A. Parasuraman do sposobu postrzegania pracownikow przez organizacje. W ramach
koncepcji marketingu wewngtrznego pracownik traktowany jest jak klient wewnetrzny,

za$ miejsca pracy to produkty wewnetrzne organizacji stanowigce zrodto zaspokojenia

164 A Guide to Good Practice in Age Management, European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions, Dublin 2006, s. 7 — http://www.ageingatwork.eu/resources/a-guide-to-good-
practice-in-age-management.pdf — dostgp z dnia 23.07.2020.

165 Amangala E. A. i Wali A. F., Internal Marketing Strategy and Employee Performance, European
Journal of Business and Management, vol. 5, nr 31, 2013, s. 1 — 3 — https://www.11/IMOAOEPBY
AmangalaWal i2013.2.pdf — dostep z dnia 23.07.2020.
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potrzeb pracownikéw 1 Korelujace z jej celami. Wskazane podejscie ukierunkowuje
organizacj¢ najpierw na swojego pracownika — klienta wewnetrznego poprzez
spetienie, uwzglednienie jego potrzeb, co prowadzi do zwigkszenia jego satysfakcji
i lojalno$ci. Zas z marketingiem partnerskim powiazane sa nastepujace obszary*®:

e Reklamodawcy, czyli podmiotu oferujacego na rynku swoje ustugi, produkty
w celu dotarcia do nowych klientéw — w tym znaczeniu pracodawca staje si¢
takim reklamodawca, budujac 1 dystrybuujac swoj wizerunek, marke poprzez
sie¢ kanatow wewnetrznych i zewnetrznych w organizacji.

e Partnera, czyli tego, ktory stanowi ogniwo w procesie reklamowania ustug
i produktow — tu, w odniesieniu do relacji stuzbowych, role t¢ pelni pracownik.

e Produktéow lub ustug — stanowi zakres dziatan, ktory organizacja moze
zaoferowaé pracownikom i uzyska¢ jako zwrot — wyraz zaangazowania i ich
lojalnosci.

Dla pojecia marketingu partnerskiego stosowane sa okreslenia synonimiczne:
powiazan, zwigzkéw, wiezi, relacyjny, wzajemnych relacji, czy po prostu relacji.
Wskazany rodzaj marketingu pozwala tworzy¢ tancuchy — partnerstwa, relacji, czyli
powigzania tak wewngtrzne — migdzy pracownikami 1 kadra zarzadzajaca, jak
| zewnetrzne — z wszystkimi podmiotami, z ktorymi organizacja nawigzuje kontakty
i wspotprace™’. Dla potrzeb niniejszej pracy dokonano rozgraniczenia miedzy pojeciem
marketingu partnerskiego i relacyjnego.

Dynamika otoczenia wspolczesnych organizacji wynika z globalizacji, postepu
technologicznego 1 czestych deregulacji systeméw gospodarczych. W  tych
okolicznosciach czgsto powstaje dylemat, czy koncentrowaé swoje dziatania na
klientach nowych — transakcyjnych, czy tez na utrzymaniu juz istniejacych, bo
zwigkszenie retencji klientow o 2% moze obnizy¢ koszty firmy nawet o 10%. W tej
sytuacji istotne jest zrozumienie potrzeb klienta. W tym celu organizacja wykorzystuje
cztery poziomy wiedzy:

e Wiedz¢ faktograficzng — stanowi informacje o posiadanej wiedzy

w danym obszarze.

166 Bystrova E., Affiliate marketing plan, LAHTI UNIVERSITY OF APPLIED SCIENCES Degree
programme in Business Studies International Trade, 2015, s. 14 — 16, https://www.theseus.fi/bitstream/
handle/10024/95678/Bystrova_Ekaterina.pdf?sequence=1&isAllowed=y — dost¢p z dnia 23.07.2020.

%7 Malesa R., Marketing partnerski w dzialalnosci biblioteki publicznej, ,Folia Bibliologica”, VOL.
LV/LVI, 2013/2014, s. 92 - 93, https://www.Marketing%20wewn%C4%99trzny,%?20relacji/czas
2913_55_56_2013_2014_6bb.pdf — dostgp z dnia 23.07.2020.
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e Umiejetnosci operacyjne polegajagce na sprawnosci w zakresie
uzytkowania wiedzy faktograficzne;j.

e Znajomo$¢ tancucha powigzan — kontekst przyczynowo-skutkowy dla
danego systemu.

e Umiejetnos¢ inicjowania dziatan na bazie posiadanej wiedzy, celem
utrzymania konkurencyjnosci organizacji*®.

Pracownicy stanowig istotng grupe klientow dla wewnetrznej struktury
organizacyjnej. W duzej mierze skutki proceséw demograficznych wymusity ewolucje
pogladow na temat zarzadzania rdznorodnoscig 169 szczegOlnie w kontekscie wieku
pracownikow.

Heterogeniczno$¢ zespotéw pracowniczych dla kadry zarzadzajacej stata sie¢
nowym wyzwaniem i jednoczesnie faktem wspodtczesnego otoczenia organizacji w skali
makro 1 mikro. Poczatek XXI wieku stworzyl warunki dla uksztattowania si¢ nowego
paradygmatu w obregbie zarzadzania réznorodno$cia, ktory buduje przekonanie, iz
adresatami dziatan we wskazanej sferze powinni by¢ wszyscy pracownicy. A zatem
powoli propagowana jest idea dzialan o charakterze powszechnym, nie za$
ukierunkowanych jedynie na grupy zagrozone wykluczeniem np. pracownikow
dojrzatych 50 +*™°. W przewodnikach dotyczacych wdrazania zatozen zarzadzania
wiekiem w organizacji wskazuje si¢ na mozliwosci ponowoczesnego rynku pracy, ktore
dotycza mozliwosci autokreacji wlasnej kariery zawodowej przez pracownika poprzez
miedzy innymi zmiane pelnionych rél, czy kwalifikacji zawodowych'"*.

Zauwazalne 1 powigzane z trendami demograficznymi starzenie si¢ dostepnych
na rynku pracy zasobow ludzkich, wptywa na silne réznicowanie pracownikéw pod
wzgledem wieku. Jak wynika z przeprowadzonych dla potrzeb niniejszej pracy badan

pracodawcy moga wspoOlpracowaé nawet z szescioma lub siedmioma (zestawienie

168 Johanesowa V., Vatiova J., What is relationship marketing and how to use it to connect with your
customers, Research Papers Faculty of Materials Science and Technology in Trnava, Vol. 28, Nr 46,
2020, s. 30 — 31, https://www.researchpapers.mtf.stuba.sk/wp-content/uploads/2020/07/VP_=46_05_
Johanesova =_Vanova.pdf — dostep z dnia 24.02.2021.

169 Genezy zarzadzania réznorodnoscig (Diveristy Managment) mozna doszukaé si¢ w sferze dwoch
podejéé: polityki rownych szans (Equal Employment Opportunity) i akcji afirmacyjnej (Affirmative
Action), ktore stanowily konsekwencje ruchow spotecznych w latach sze$édziesigtych XX w. w USA:
Leonski W., Pluta A., Wieczorek-Szymanska A., Zarzqdzanie roznorodnoscig w organizacji, CeDeWu,
Warszawa 2020, s. 14 oraz Gross—Gotacka E., Zarzgdzanie roznorodnosciq. W kierunku zroznicowanych
zasobow ludzkich w organizacji, Difin, Warszawa 2018, s. 57 — 58.

170 Leonski W., Pluta A., Wieczorek—Szymanska A., Zarzgdzanie roznorodnosciq w organizacji,
CeDeWu, Warszawa 2020, s. 15.

171 Czernecka M., Woszczyk P. (red.), Czlowiek to inwestycja — podrecznik do zarzadzania wiekiem
w organizacjach, HRP, L.6dz 2011, s. 11, http://www.imp.lodz.pl/upload/intranet_aktualnosci/nowe/cz%
C5% 820owiek%20to%20inwestycja.pdf — dostep z dnia 21.01.2020.
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w Tabeli 11) generacjami. Wskazane zréznicowanie wiekowe pracownikow zwraca
uwage na konieczno$¢ weryfikacji stosowanych dotad systemow zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji.

Uruchomienie imperatywu dziatania w obrgbie zarzgdzania wiekiem wymaga
dbatosci 1 rozumienia, ze wskazana strategia musi by¢ dostosowana do specyfiki danej
organizacji, a zatem powinna mie¢ indywidualny charakter. Ponadto mimo
obserwowanego paradoksu polegajacego na swoistej interakcji mi¢dzy czynnikami
wypychania a przyciggania pracownikoOw dojrzalych strategie zarzadzania wiekiem
powinny byé wdrazane na poziomie kazdej zatrudnionej w organizacji generacji'’%.

Ze wzgledu na rézne podejscia do kwestii zarzadzania wiekiem w literaturze
przedmiotu funkcjonuja dwa konteksty definiowania wskazanego obszaru
zarzqdzaniam:

e Szersze podejscie za A. Walkerem, a na gruncie badan polskich za

"l Litwinskim, U. Sztanderska, T. Schimanek,

miedzy innymi
J. Kotzianem, J. Arczewska uwzglednia potrzeby i warunki dla rozwoju
wszystkich grup wiekowych pracownikow.

e Podejscie wezsze uwzglednia gtdéwnie potrzeby pracownikow starszych,
a wykorzystanie ich potencjalu wigze z uruchomieniem okreslonych

rozwiazan.

Wskazuje sig, iz to od menedzera zalezy na ile, bedzie on potrafit zbudowaé

172 \Walker A., The emergence of age management in Europe, International Journal of Organisational
Behaviour, vol. 10 (1), 2005, s. 686 — 694, https://www.researchgate.net/publication/254134678
The_emergence_of_age_management_in_Europe/link/551933220cf21b5da3b7cef3/download — dostep
z dnia 17.09.2019.

173 Mazur-Wierzbicka E., Age management in an organisation. an employee over 50 — an opportunity or
a limitation for companies?, Forum Scientiae Oeconomia Volume 6 , No. 4, 2018, s. 97, http://cejsh.
icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.desklight-4b8f763b-7f8a-4fc9-bfb6-c613f86f3a6c — dostep
z dnia 18.10.2020.

174 J, Litwinski i U. Sztanderska T — w ramach publikacji Zarzqdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie, ktora
powstata w wyniku realizacji projektu ,.Z wiekiem na plus. Szkolenia dla przedsigbiorstw”,
wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejska ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach
Priorytetu 1II, Dziatania 2.1, Poddziatania 2.1.3 Programu Operacyjnego Kapital Ludzki,
zaprezentowali istotne dla wdrazania idei zarzadzania wiekiem standardy, 2010, https://www.parp.gov.pl/
files/74/87/110/10073.pdf — dostep z dnia 15.09.2011, za$. T. Schimanek, J. Kotzian i M. Arczewska sg
Autorami poradnika przygotowanego przez Akademie Rozwoju Filantropii w Polsce w ramach projektu
innowacyjnego ,,ACTIV 50+ — instrumenty wspierajace aktywnos$¢ zawodowg pracownikéw”
wspotfinansowanego ze $rodkow Unii Europejskiej z Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach
Programu Operacyjnego Kapital Ludzki pt. ,,Zarzadzanie wiekiem skierowane na osoby 50+ - poradnik
dla matych i $rednich przedsigbiorcow i nie tylko”, 2015, https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-
content/uploads/2015/06/poradnik-zarzadzania-wiekiem_042015.pdf — dostgp z dnia 25.05.2019.
Poradnik zawiera wskazania odnoszace si¢ do uwarunkowan wdrazania zarzadzania wiekiem w matych
i Srednich przedsigbiorstwach z uwzglednieniem aspektu analizy korzysci dla pracodawcy, przyktadow
dobrych praktyk we wskazanym obszarze. W opracowaniu zastosowano okres§lenia pracownik dojrzaty
i starszy — w tresci nie wyjasniono podstaw definiowania podanych pojec.
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atmosfer¢ sprzyjajaca rdéznorodnosci, to znaczy mozliwosci wykorzystania
W zarzadzaniu ludzmi faktu, ze kazdy pracownik jest inny. W tym miejscu warto
przypomnie¢, ze gtowna dla danej pracy roznorodno$¢ odnoszaca si¢ do wieku
(generacyjnosci) moze by¢ sprzezona z wielokulturowo$cia, organizacjg pracy
opierajaca si¢ na rozproszeniu, czy jej wirtualizacji, a takze z barierami, ktore moga
defaworyzowac¢ okreslone grupy pracownikow. A zatem zarzadzanie wiekiem, ktore

jest czynnikiem roznicujagcym pracownikéw odnosi si¢ do:

CE'U, Idei TWORZENIA SZANS

*Kreowania takich warunkow pracy i na tej bazie modelu kultury organizacyjnej, w ktorym
pracownicy maja mozliwos¢ dzielenia si¢ wiedza, wsponego uczenia si¢ (W tym uczenia si¢
od siebie nawzajem), dzicki czemu w sposob bardziej efektywny (w znaczeniu takze
motywujacy) moga wykorzysta¢ swoje zdolnosci, doskonalié talenty.

WSPOLODPOWIEDZIALNOSCI

+Stanowi og6t dziatan skierowanych do pracownikow - wszyscy menedzerowie i pracownicy
stajg si¢ wspotodpowiedzialni za powodzenie wdrazania i realizacji danej idei.

W KIERUNKU HUMANIZACJI ZARZADZANIA

+Kwestie demograficzne, wptywajace na obserwowalne starzenie sie ludnosci, zwracaja uwage
na konieczno$¢ nOwego spojrzenia na sposob zarzadzania zasobami ludzkimi. W centrum
uwagi coraz czesciej wskazuje si¢ na dbatos¢ o dobrostan cziowieka, warunki dla jego
autonomii, zachowania godnosci. Na poziomie organizacji zmiany dotycza nie tylko
reagowania na te pojawiajace si¢ W jej otoczeniu, ale w kontekscie zarzadzania wiekiem, czy

szerzej zarzadzania roznorodno$cia odnosza si¢ do weryfikacji gtoszonych wartosci.

Rysunek 3 Opracowanie wlasne na podstawie'™ — Obszary réznicujgce zarzqdzanie wiekiem

Wiek stanowi cechg¢ przypisang do wymiaru pierwotnej réznorodnosci, czyli
zwigzane] silnie z samym czlowiekiem. Sa to cechy biologiczne, bezposrednio
widoczne, wrodzone, a zatem ludzie nie moga wptywac na ich zmiany. Cechy te, jak

wskazuje Elwira Gross-Gotacka 1"

za Dariuszem Litwinem majg wplyw na
funkcjonowanie czlowieka przez cate jego zycie. Wiek stanowi jeden z wymiarow
pierwotnych r6znorodnosci. Do wtérnych wymiaréw réznorodnosci zaliczamy migdzy

innymi: wyksztalcenie, jezyk, wyglad fizyczny, stan cywilny, styl Zycia, system

175 Jeruszka U., Wolan-Nowakowska M., Zarzqdzanie réznorodnosciq w organizacji. Aspekty
psychologiczne, Difin, Warszawa 2020, s. 21 — 28.

176 Gross-Gotacka E., Zarzqdzanie réznorodnoscig — w kierunku zroznicowanych zasobow ludzkich,
Difin, Warszawa 2018, s. 38.
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wartos$ci, nastawienie do otoczenial’’.

178 :
, wskazujac

Sposoéb postrzegania roznorodnosci rozszerza Patricia Arredondo
jej trzy wymiary: tozsamo$¢ pierwotng, wtdrng i organizacyjng. Tozsamos$¢ pierwotng
definiuje jako te powigzang z osobowoscig danej jednostki i zrédto roznic oraz
podzialow miedzy ludZzmi. Pozostale — wtdrna i organizacyjna, to te, na ktore mamy
wplyw — zwigzane z naszym wyksztalceniem, statusem spolecznym, zawodowym,
charakterem pracy, motywacjg do niej, stazem pracy itp. Z analizy danych uzyskanych
w ramach przeprowadzonego dla potrzeb niniejszego opracowania badania wynika
jednak, ze wiek moze znacznie utrudnia¢ dziatania pracownika we wskazanych
ostatnich dwoéch wymiarach (te kwestie zostang szerzej opisane w czg¢sci poswieconej
omoOwieniu wynikow badan).

Wraz z rozwojem cztowiek zyskuje mozliwosci podejmowania okre§lonych
wyboréw, ktére moga zmieniaé si¢ w czasie. Jednak bez wzgledu na moment
rozwojowy dla kazdego zdrowego czlowieka istotne sa trzy podstawowe obszary
dokonywanych wyborow:

e zapewnienie warunkow dla zdrowego i dtugiego zycia,

e mozliwo$ci poszerzania i warunki dla zdobywania szeroko pojetej wiedzy,

e zapewnienie dostgpu do zasobow gwarantujacych zapewnienie godnego
standardu zycia'".

Przekroczenie granicy wieku 50+ dla wielu pracownikow stanowi sygnal, ze ich
aktywno$¢ zawodowa powoli moze si¢ zmieniaé, to znaczy ogranicza¢. Rozwdj
cztowieka mozna rozpatrywa¢ w dwoch podstawowych obszarach: doskonalenie
zdolnosci w obrgbie umiejetnosci, posiadanej wiedzy i utrzymania stanu zdrowia
(ogolnej sprawnosci psychofizycznej) oraz mozliwosci wykorzystania zdobytej wiedzy,
umiejetnosci w obrebie wybranych aktywno$ci (sfera zawodowa, kulturalna,

rekreacyjna, spoteczna i‘[p.)180

. W sytuacji braku rdwnowagi we wskazanych sferach
zycia cztowiek odczuwa frustracje, obniza si¢ jego motywacja do dziatania. Wskazana

sytuacja odczuwana jest tym dotkliwiej im bardziej zaburza ona lub wrgcz hamuje

177 |bidem s. 39.

178 Arredondo P., Succesful Diversity Managment Initiatives — A Blueprint for Planningand
Implementation, Sage Publications, Thousand Oaks, 1996, 8 — 9, https://findpdfread.com/gets/read.php?i
d=QvsqlkOWTHMC&item=Successful%20Diversity%20Management%?20Initiatives&author=Patricia%
20Arredondo&page=228 — dostep z dnia 14.06.2020.

179 Nayak P., Human Development: Conceptual and Measurement Issues, Oxford University Press, New
Delhi 2010, s. 3, https://www.academia.edu/573630/Human_development_conceptual_and_measurem
ent_issues — dostep z dnia 12.11.2020.

180 |bidem s. 4.
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czynniki rozwoju czlowieka.

Realizacja potrzeb czlowieka =zapewnia jego zadowolenie, satysfakcje,
utrzymanie poczucia jego warto$ci 1 sensu podejmowanych aktywno$ci. Maslow
zaktadal, iz ludzie muszg spetni¢ swoje nizsze potrzeby, zanim beda w stanie przejs¢ na
ich wyzszy poziom. Pojecia hierarchii w sferze potrzeb (z wyjatkiem potrzeby
egzystencji) unikat Manfred A. Max-Neef, ujmujac je jako system — potrzeby sg wedlug
niego powigzane i interaktywne.

Koncepcja Max-Neef’a opiera si¢ na taksonomii dziewig¢ciu potrzeb
uniwersalnych (aksjologicznych) i czterech kategoriach egzystencjalnych'®!. Potrzeby
aksjologiczne odwotuja sie do wartosci, za$ egzystencjalne powigzane s3
z doswiadczeniem cztowieczenstwa. Max-Neef twierdzil, ze potrzeby ludzkie sg takie
same dla wszystkich spoteczenstw. Wedlug niego czltowiek zaspokaja potrzebe
uwarunkowang Kulturowo, a nie potrzebg¢ samg w sobie. Strategie realizacji potrzeb sg
kulturowo powiazane, kontekstowe, specyficzne i mozliwe do poddania negocjacjom.
Zmianie zard0wno w czasie, jak i w ramach kultur ulega sposob zaspokajania potrzeb™®.

Zarzadzanie wiekiem na poziomie organizacji, czy systemOw wsparcia
| zarzgdzania zasobami ludzkimi postuluje si¢, aby byto zapewnione nie tylko dla grupy
pracownikow dojrzatych (50+), ale dla wszystkich aktywnych na rynku pracy generacji
— takze tych, ktore przygotowywane sa do wejscia na rynek pracy, a zatem na poziomie
systemow edukacji 1 doradztwa zawodowego. Problem adaptacyjnosci do nowych
uwarunkowan $rodowiska pracy dotyczy nie tylko kontekstu jednostki — pracownika
50 +, ale takze samej organizacji, kadry menedzerskiej. W wielu opracowaniach
odnajdujemy wskazania na unikatowa wrazliwo$¢ pracownikow dojrzatych odnoszaca
si¢ do pojawiajacych si¢ na poziomie procesOw poznawczych negatywnych zmian,
ktére wraz z wiekiem poglebiaja si¢ 1 powoduja wraz z uptywem kolejnych lat zycia
powolne wyparcie jednostki z rynku pracy. Zasoby wlasne pracownika naznaczone
doswiadczeniem, czyli czasem przezytych lat stawiaja go w swoistej 0opozycji ich

przesztosci do realnych oczekiwan wzgledem przysztosci nie tylko zawodowe;j 183

181 \Wskazane obszary potrzeb Max-Neef opisat w ramach Matrycy potrzeb i zadowolenia.

182 Macgregor Sue L. T., Re-envisioning Basic Human Needs in the AAFCS Body of Knowledge,
International Journal of Home Economics Vol 7 No 2, 2014, s. 22 — 24, https://www.researchgate.net/
publication/310425519 Reenvisioning_basic_human_needs_in_the  AAFCS_Body_of Knowledge -
dostep z dnia 25.10.2019.

183 Gaudart C., Perspectives interdisciplinaires sur le travail et la sant. Perspectives interdisciplinaires
sur le travail et la santé, Open Edition Journal, 16-1, 2014, s. 9 — 10, https://www.google.com/search?q=
Gaudart+C.%2C+Perspectives+interdisciplinaires+sur+le+travail+et+la+sant&rlz=1C1RUCY_plIPL857P
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W kontekscie zaspokojenia potrzeb jednostki i jej motywacji do dziatania
stusznym wydaje si¢ zwrdoci¢ uwage na konieczno$¢ jej zaangazowania W procesy
decyzyjne, ktore mogg ksztattowac jej zycie w szerokim tego stowa znaczeniu. Ludzie,
jak twierdzi Elizabeth M. Ozer i Albert Bandura*®*, podejmuja dzialania, bo
reprezentuja przekonanie o wlasnej skutecznosci, a to zwigksza ich motywacje
1 angazuje zasoby poznawcze. Sytuacja, w jakiej znajduje si¢ cztowiek wraz z uptywem
czasu trwania jego zycia, moze wywolywa¢ u niego poczucie zagrozenia.
Przeswiadczenie o wlasnej skutecznosci to umiejetnos¢ dopasowania zauwazanych
mozliwo$ci radzenia sobie Z potencjalnie szkodliwymi uwarunkowaniami $rodowiska
zycia, pracy. Jezeli ludzie wierza, iz s3 w stanie sprawowac kontrolg nad potencjalnymi

zagrozeniami nie generujg tym samym lgkowych, hamujacych dziatanie przekonan'®.

186 Autorka analizowata

Ciekawa relacje ze swoich badan przedstawia Sumi Jha
wplyw zmiennych niezaleznych — potrzeb motywacyjnych na wzmocnienie psychiczne
pracownikow (menadzeréw pierwszej linii i przetozonych — wybor grupy podyktowany
czestoscig interakcji z klientem) wybranych pieciogwiazdkowych hoteli w Bombaju.
Wzmocnienie psychologiczne analizowano pod katem wewngtrznej motywacji
wybranej proby pracownikow do realizacji zadan. Badanie potwierdzilo, ze zwigzek
miedzy potrzebami motywacyjnymi a wewnetrzng motywacja pracownika do zadan jest
istotny takze w przypadku potrzeby afiliacji. Potrzeba rozwoju wydawata si¢ w §wietle
badan najwazniejszym osobowos$ciowym czynnikiem wplywajacych na zadaniowa
aktywnos$¢ badanych bez wzgledu na wiek.

Osoby o wysokich potrzebach rozwojowych charakteryzuja si¢ wyzsza
wewnetrzng motywacja do pracy 1 wydajnoscia niz osoby o niskich potrzebach.
Potrzeba wzrostu stanowi indywidualny atrybut jednostki, ktory mozna zgodnie
z wynikami badan Richarda J. Hackmana i Grega R. Oldhama'®’ moderowa¢. Badacze

zdefiniowali psychologiczne stany krytyczne warunkujace motywacj¢ wewngtrzng

L861&0g=Gaudart+C.%2C+Perspectives+interdisciplinaires+sur+le+travail+et+la+sant&ags=chrome..6
9i57.1536j0j8&sourceid=chrome&ie=UTF-8 — dostep z dnia 12.11.2020.

184 Franken R. E., Psychologia motywacji, Gdafiskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2005, s. 408.
18 Ozer E. M., Bandura A., Mechanisms Governing Empowerment Effects: A Self-Efficacy Analysis,
Journal of Personality and Social Psychology,1990, Vol. 58, No. 3, s. 473, https://psycnet.apa.org/
record/1990-19731-001 — dostgp z dnia 22.08.2021.

186 Jha S., Need for Growth, Achievement, Power and Affiliation: Determinants of Psychological
Empowerment, Global Business Review, 2010, 11(3), s. 379-393, https://www.researchgate.net/
publication/258137837_Need_for_Growth_Achievement_Power_and_Affiliation_Determinants_of Psyc
hological_Empowerment — dostgp z dnia 22.08.2021.

187 Hackman R.J., Oldham G.R., Development of the Job Diagnostic Survey, “Journal of Applied
Psychology”, 1975, Vol. 60, No. 2, s. 159-170, https://motamem.org/wp-content/uploads/2019/02/
Hackman-Oldham-1975-Development-of-the-JDS.pdf — dostep z dnia 22.08.2021.
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pracownika oraz satysfakcj¢ ze sfery jego zawodowej dziatalnosci:

Tabela 13. Stany psychologiczne a cechy pracy

STANY PSYCHOLOGICZNE

Poczucie sensownosci

Poczucie odpowiedzialno$ci

Wiedza na temat rezultatow

Powigzane z wyznawanym
przez pracownika systemem

Powigzane z  obszarem

mozliwej wlasnej

Powigzane z  informacja
zwrotng — pracownik musi,

warto§ci  —  postrzeganie | decyzyjnosci pracownika — | oczekuje wiedzy na temat
wlasnej  aktywnosci jako | musi on mie¢ poczucie | rezultatow podejmowanych
sensownej, istotnej, waznej. osobiste] odpowiedzialno$ci | przez siebie dziatan.

za efekt wykonywanej pracy.

1

CECHY PRACY

1

Roéznorodnosé Identyfikacja Znaczenie . Informacja
. . L . A X Autonomia
umiejetnosci zadan pracy/zadan zwrotna
Okres$la stopien | Odnosi si¢ do | Poziom Zakres Zakres
zaangazowania | poziomu oddziatywania niezalezno$ci dostarczanych
potencjatu zintegrowania wykonywanej pracownika pracownikowi
pracownika - | systemu przez przypisany do | i jego otoczeniu
jego wykonywanych | pracownika jego informacji na
zroznicowanych | dziatan dla | pracy na innych | decyzyjnosci temat  stopnia
umiejetnoscei, realizacji ushugi | ludzi, a szerzej | w obrebie | efektywnosci
zdolnosci, ktore | lub  tworzenia | funkcjonowanie | wykonywanej podejmowanych
umozliwig ~ mu | produktu — | spoleczenstwa. pracy — zakres | w ramach
realizacje cigglos¢  zadan swobody wykonywanej
zadania. na linii poczatek dziatania. pracy/zadania
a koniec. aktywnosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R. J. Hackmana i G. R. Oldhama™®

Opisane stany psychologiczne moga zaistnie¢ w sytuacji, gdy pojawi si¢ piec
wskazanych cech pracy. Roznorodno$¢ umiejetnosci, identyfikacja zadan, znaczenie
pracy pozwalaja odczuwaé jednostce sensownos¢ podejmowanych przez siebie
aktywnosci. Kolejna — autonomia prowadzi do indywidualnie odczuwanej przez
pracownika odpowiedzialno$ci za swoja prace, za$§ informacja zwrotna podnosi
swiadomos$¢ wiasnych dzialan w kontekscie bliskiego 1 dalszego (spotecznego) ich
oddziatywania (powigzanie, wzmocnienie obszaru znaczenia pracy).

Na niejasno$ci w koncepcji zarzadzania wiekiem w odniesieniu do teorii

189

zarzadzania zwracaja uwage Jan Fabisiak i Sergiusz Prokurat™". Autorzy wykazuja, iz

jest ona w pierwszej linii swej konstrukcji zdeterminowana starzeniem si¢ populacji.

188 |pidem s. 159 — 170.

189 Fabisiak J., Prokurat S., Age Management as a Tool for the Demographic Decline in the 21¢ Century:
An Overview of its Characteristics, Journal of Entrepreneurship, Management and Innovation (JEMI),
Volume 8, Issue 4, 2012, s. 84 — 91, https://depot.ceon.pl/bitstream/handle/123456789/14230/JEMI
_Vol_8 lIssue_4_2012_Article_6.pdf?sequence=1&isAllowed=y — dostep z dnial3.05.2019.
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Kolejne implikacje to dopiero kwestie aktywnego starzenia si¢, zarzadzania
zréznicowanymi zespotami 1 problemy zapobiegania w podanym obszarze
dyskryminacji. Czesto W opracowaniach dotyczacych wskazanego zagadnienia zwraca
si¢ uwage na dynamike¢ otoczenia organizacji i funkcjonujacych w niej zasobow
ludzkich. Owa dynamika wymusza wiele zmian w tym takze bardziej metodycznego
spojrzenia na zagadnienie zarzadzania wiekiem w organizacji.

Zarzadzanie wiekiem to mozliwos¢ dla pracownikow pozostawiania coraz dtuzej
w pracy. Ta kwestia pozwala rozpatrywa¢ wskazane zagadnienie z perspektywy
indywidualnej, korporacyjnej i makroekonomicznej rynku pracy. Sytuacje, ktore
najczesdciej prowadzity do aktywizacji zainteresowania problematyka zarzadzania
wiekiem zwigzane byly do tej pory z konieczno$cig przeprowadzenia restrukturyzacji,
okreslonych zmian organizacyjnych. W literaturze przedmiotu pojawiaja si¢ ostatnio
sugestie, iz jest to obszar zarzadzania zasobami ludzkimi, ktory warto rozwazy¢ takze
w konteks$cie zarzadzania kosztami obserwowanego procesu demograficznego, z punktu
widzenia oczekiwan klientow, mozliwosci utrzymania wykwalifikowanych
pracownikow w grupie osob deklarujacych kontynuacje aktywnosci zawodowej 190

Zarzadzanie wiekiem opiera si¢ takze na teorii, ze najcenniejszym zasobem
kazdej organizacji sg ludzie pracujacy dla niej 1 wspolpracujacy z nig. Potrzeba
zdobycia przewagi konkurencyjnej na zmieniajagcym si¢ rynku moze zosta¢ zaspokojona
dzicki wartosciom jakie tkwiag w sumie wszystkich potencjalow spolecznosci
pracowniczej. Zasoby rzeczowe, czy finansowe mozna w rozny sposob powieli¢ lub
odnowi¢. O unikatowos$ci danej organizacji decyduja ludzie budujacy i1 rozwijajacy ja
sita wlasnej motywacji. Mechanizm wymiany i dzielenia si¢ szeroko pojeta wiedza
mig¢dzy pokoleniami daje mozliwo$¢ wspolpracy ze sobg kazdej z generacji na zasadzie
czerpania korzysci i dzielenia si¢ nimi miedzy sobg. Pozwala to takze na kazdym etapie

kariery spetnia¢ szczegolng role w otoczeniu organizacyjnym.

2.4 Analiza problem6w w obrebie zarzadzania pracownikami w wieku
okoloemerytalnym

Analizujgc obszary mozliwych do wystgpienia probleméw w obrebie
zarzadzania pracownikami dojrzatymi, uwage zwracajg kwestie zwigzane z rozumienia

takich pojg¢ jak: starszy pracownik, czy emerytura, wiek okoloemerytalny. Sa to

190 |pjdem, s. 86.
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pojecia, do ktorych przypisywane sg okreslone kwalifikatory ekspresywne. Wskazane
wyrazenia, okreslenia mogg by¢ niestety stosowane w sposob ironiczny, lekcewazacy,
pogardliwy, zartobliwy lub obrazliwy nadajagc im pejoratywne konotacje znaczeniowe.
W tym znaczeniu stanowig one stownictwo nacechowane ekspresywnie, czyli wskazujg
na tadunek emocjonalno-oceniajacy. Wymienione leksemy sygnalizuja pozytywny badz
negatywny stosunek nadawcy komunikatu do rzeczywistosci pozajezykowej lub
odbiorcy komunikatu. Okreslenia staro$¢, emerytura, wiek okotoemerytalny czesciej sg
jednak nacechowane pejoratywnie, szczeg6lnie W kontekscie odbioru kulturowego, czy
mi¢dzypokoleniowego. Podany system ekspres;ji jezykowej w obszarze oceny wskazuje
na aprobat¢ lub dezaprobate okreslonego stanu, sytuacji, przedmiotu. Oceny maja
czesto charakter preferencyjny, rozstrzygajacy — wskazujacy, co jest lepsze lub gorsze.
W tym kontekécie moga one mie¢ charakter estetyczny (fadne — brzydkie),
hedonistyczny (przyjemne — nieprzyjemne), moralny (wlasciwe godne cztowieka)™".

W obrebie analizowanych problemow sfery zarzadzania zasobami ludzkimi
odnoszac si¢ do wieku pracownikow trudno jest poming¢ kwestie jezykowe
i semantyczne. Ze wzgledu na wspomniane powyzej aspekty ekspresywnosci jezyka
czesto poszukuje si¢ okreslonych zamiennikéw, eufemizmow. W kulturze ludow
pierwotnych istniata $wiadomo$¢ tabu jezykowego — wunikano uzywania nazw
odnoszacych si¢ do zjawisk groznych, czy niebezpiecznych, bo wierzono, ze
zastosowanie w wypowiedzi danego stowa, wyrazenia potwierdza istnienie, obecno$¢

192

tego co nazywamy“. Nazwy takie jak stary, dojrzaty, okoloemerytalny, emerytura

denotuja okreslone przedmioty rzeczywiste, ale takze konotuja ich okreslone cechy —
atrybuty™**.

Poruszane w dalszej cze$ci opracowania kwestie odnoszace si¢ do radzenia
sobie ze stereotypami w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi zawierajg si¢ takze we
wskazanych kwestiach odnoszacych si¢ do zagadnien nauki o jezyku,
psycholingwistyki. Zmiana podejscia do wieku czlowieka, przypisanych do
poszczegolnych faz zycia wartosci wigze si¢ takze z nowym ukierunkowaniem
rozumienia takich poje¢ jak staros¢ — stary, starszy czlowiek/pracownik, wiek

okotoemerytalny czy emerytura:

191 Ziembinski Z., Logika praktyczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 102 — 103.

192 Grzegorczykowa R., Wprowadzenie do semantyki jezykowej, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010, s. 22.

193 |bidem s. 21 — 23 — R. Grzegorczykowa szerzej omawia pojecia denotacji i konotacji w odniesieniu do
traktatu filozoficznego J.S. Milla i podstaw semantyki logicznej i jezykoznawczej.

73



Tabela 14. Nazwy zwiazane z wiekiem nacechowane pejoratywnie

Nazwa znaczeniowo . Moderowane
nacechowana Eufemizm ‘ e
- . wartosci
pejoratywnie
Staro$¢ — star . . . . . Madrosé
. Y. Dojrzato$¢ - dojrzaty pracownik/cztowiek. v >
cztowiek/pracownik doswiadczenie
Czas nowych mozliwo$ci, rozwoju na bazie
Emerytura wlasnego do$wiadczenia, otwarto$¢, czas Wolnosé
spetnienia.
Czas przygotowania si¢ do nowego .
. Przyg mnia sig 4o g0, Otwarto$¢ na
Okotoemerytalny ciekawego etapu w zyciu, zmiana w zyciu, S
- ) przekraczanie siebie
koncentracja na swoich potrzebach.

Zrodlo: opracowanie wlasne

Pojecie starosci jest w pewien sposdb eliminowane z jezyka spotecznego —
okreslenie stary skierowane do kobiety moze by¢ odebrane jako obrazliwie. Stary
staro$¢ niesie ze sobg szczegolny tadunek emocjonalny — to nazwa niosaca ze sobg lek,
jest spolecznie wypierana'®. Stary pracownik, czy dojrzaly — po przekroczeniu
okreslonej bariery wieku (na przyktad 50+) okazuje si¢, ze cztowiek traci cel, do
ktérego dazyl przez cate zycie zawodowe. Praca angazuje wickszo$¢ naszych zasobow
czasu. Jako miodzi ludzie rozumiemy potrzebg¢ poniesienia wyrzeczen — pracujemy
wiecej kosztem wiasnych potrzeb, zdobywamy do$wiadczenie i w momencie, gdy juz
jestesmy dojrzatymi, do§wiadczonymi zyciowo i1 zawodowo pracownikami okazuje sie,
1z cata nasza inwestycja jest tak naprawde dedykowana gléwnie mtodym ludziom.
A zatem nie wiek, czy starzenie si¢ staje problemem, lecz brak przypisanych do
wskazanego okresu kariery zawodowej wartosci dhugoterminowych. Pracownik
dojrzaty to ten, ktory w $wietle $ciezek kariery w organizacjach ma w pewnym
momencie swego zycia przygotowac si¢ do przej$cia na emeryture. A zatem to do czego
dazyl, co budowal przestaje mie¢ znaczenie dla jego otoczenia zawodowego.

Przywolana powyzej nazwa emerytura takze implikuje negatywne znaczenia.
Pracuj¢ 1 w pewnym momencie przestaj¢ pracowaé. Tu pojawia si¢ dylemat, co dale;j.
Czes¢ pracownikow potrafi poradzi¢ sobie z tym trudnym 1 silnie stresujgcym
5

. . . .1 L, e, . . ..
momentem zycia w karierze zawodowej '* . Zwréci¢ jednak nalezy uwage, iz

przygotowanie do emerytury powinno nastagpi¢ w momencie rozpoczecia kariery

194 Obecnie w otoczeniu zagadnien spolecznych obserwujemy od wielu lat szczegdlng dbalos¢ o tresci
wskazujace na budowanie wizerunku — przy czym wizerunek propagowany odnosi si¢ do osoby
zadowolonej z zycia, radosnej, mtodej — w pelni sit witalnych. Wiele osob probuje zatrzymaé czas
poprzez zabiegi medycyny estetycznej, kreowanie wizerunku osoby mtodej, unikanie moéwienia o swoim
wieku.

195 Moore T., Dusza nie ma wieku, Wydawnictwo Czarna Owca, Warszawa 2018, 237 — 240.

74




zawodowej kazdego pracownika'®. Emerytura moze byé czasem nowych mozliwosci,
wolnosci dla kreatywnosci cztowieka, jego nowych rol, wyboru nowych aktywnosci.

Okotloemerytalny to moment w zyciu kazdego pracownika, ktory moze
zwiastowa¢ realizacje istotnych dla danej osoby potrzeb. Doswiadczenia historyczne
pracownikow powoduja, iz wielu z nich probuje jedynie unikngé¢ konfrontacji
Z rzeczywistoscig 1 przetrwa¢ do emerytury. Osoby znajdujace si¢ w wieku
okotemerytalnym czesto nie znajduja dla siebie pozytywnych aspektow zmiany197.

Jak glosit Kant czas nie stanowi przedmiotu spostrzezenia. Spostrzezenia s3 ze
soba poréwnywane. To co niepewne zostaje zinterpretowane przez inne spostrzezenie,
ktore pozostaje w swiadomosci. Wytwarzane sa przedmioty owych potaczen — znaki
jezykowe, mysli wewngtrzne, ktore musza by¢ przez jednostke zrozumiate. W sytuacji
braku zrozumienia interpretacja przebiega tak dtugo, az znaki, mysli otrzymaja czytelny

dla czlowicka sens. Powstaje swoisty schemat, do ktérego powoli przyzwyczajamy
198

sig.

Kolejnym obszarem trudnosci, ktore mogg pojawic¢ si¢ w obrebie zarzadzania
pracownikami sg kwestie adaptacji psychologicznej tak jednostki, jak i zbiorowosci do
zmian wynikajacych z okresow zycia, powolnego starzenia si¢. Wskazywane schematy
stanowi¢ moga z jednej strony pewnego rodzaju wsparcie w sytuacji dynamiki zmian,
z drugiej za$ powoduja, ze jednostka jest wypierana z otoczenia swojej dotychczasowej
dziatalno$ci. Mimo zauwazonej prawidlowosci odnoszacej si¢ do wielu oséb pamigtad
nalezy, 1z kazdy czlowiek stanowi okreslong indywidualnos$¢, wyrdznia go charakter

stanowigcy zespol wlasciwosci sterowniczych o cechach sztywnych okreslanych jako

parametry charakteru. Jednostki 0 wysokich lub niskich parametrach majg ograniczone

196 Rozporzadzenia Ministra Edukacji Narodowej w sprawie doradztwa zawodowego z dnia
12 lutego 2019 r., (https://prawo.vulcan.edu.pl/przegdok.asp?qdatprz=akt&qplikid=4917 — dostep z dnia
01.09.2019) obliguje szkoty i placowki oswiatowe do realizacji systemu doradztwa zawodowego.
Wewnatrzszkolny System Doradztwa Zawodowego obejmuje ogot dziatan podejmowanych przez szkotg
juz od pierwszego etapu edukacyjnego w celu prawidlowego przygotowania uczniow do wyboru:
kontekst blizszy — dalszej drogi ksztalcenia, kontekst dalszy — wyboru zawodu. Zatozenie sprawnosci
i kompleksowosci powinno by¢ uzyskane dzieki zaangazowaniu wszystkich osob realizujacych zadania
z doradztwa zawodowego (doradca zawodowy, wychowawcy oraz kazdy pracownik pedagogiczny)
poprzez systematyczne wdrazanie i aktualizowanie treSci zwigzanych z rynkiem pracy. Wskazana
inicjatywa wpisuje si¢ w zalozenia zarzadzania wiekiem w zakresie zbudowania systemu ksztalcenia
przysztych uczestnikow rynku pracy w ramach zbudowania ich $§wiadomosci na temat indywidualnego
aspektu budowania wtlasnej $ciezki kariery i aktywno$ci zawodowej. Z obserwacji autorki efektow
dziatan doradztwa zawodowego wynika, Ze istnieje problem w obrgbie przygotowania doradcow
zawodowych do realizacji doradztwa zawodowego i kariery skorelowanego z obecnymi i przysztymi
potrzebami rynku pracy.

97 Toffler A., Szok przysztosci, Wydawnictwo Zysk i S — ka, Poznan 1998, s. 29 — 32.

1% Simon J., Filozofia znaku, Oficyna Naukowa S.c. 2004, s. 97 — 106.
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mozliwosci przetrwania. Permanentnie podejmowane dziatania rozwojowe stwarzaja
mozliwo$¢ lepszego rozumienia siebie i otoczenia, a to w rezultacie pozwoli
cztowiekowi przetrwaé, kontrolowa¢ bodzce, ktére do niego docierajg i koncentrowac
si¢ na tych atrakcyjnych, motywujacych. Wskazane dziatania rozwojowe zaplanowane
w roéznych okresach zycia i kariery zawodowej pracownika uwzglednia takze zmiany
parametréw charakteru wynikajace z wicku danej jednostki'®.

Przygotowanie pracownika do zarzadzania sobg stanowi zadanie przypisane tak
do samego pracownika, jak 1 organizacji. W nawigzaniu do wspomnianej
adaptacyjnosci po stronie pracownika, mozna ja zdefiniowa¢ jako umiejetnos$¢ radzenia
sobie ze stresem w sytuacji zmiany. Sugerowane jest, aby zasoby ludzi w tym zakresie
traktowac jako integralne mozliwosci zmiany. Zasoby to przedmioty, cechy osobowe,
warunki, ktore sg cenione przez jednostke lub stuza osiagnigciu przez nig wskazanych
przedmiotéw, cech osobowych, czy warunkéw. Ludzie posiadaja wewngtrzng
motywacj¢ do gromadzenia, pozyskiwania, zachowywania, a takze chronienia
wskazanych zasobow. Opisany mechanizm daje szans¢ na przygotowanie pracownikow
do wigkszej zaradnosci i elastycznosci w sytuacjach szeroko pojetych zmian. Co wigcej
w opisanych okoliczno$ciach moga oni wykazaé si¢ zdolno$cia do unikania ich utraty,
anawet pozyskiwania ich. Elastyczny, posiadajgcy liczne zasoby pracownik jest
bardziej otwarty na podejmowanie ryzyka, eksperymentowanie, ktore kreowa¢ moze
nowy wzorzec zachowania. W takich warunkach pracownik potrafi inicjowa¢ sytuacje
uwarunkowane jego aktywnym tworzeniem wtlasnego sSrodowiska pracy, ktore
odpowiada jego potrzebom. Zachowanie zasobow stanowi¢ powinno w Karierze
pracownika system pozytywnych wzmocnien przy zachowaniu cykliczno$ci procesu,
ktory poprzez utrzymanie, zachowanie zasobow doprowadza do powstawania ich coraz
wigkszej ilosci. Adaptacyjno$¢ stanowi aspekt psychologicznej zaradnos$ci
pracownikéw w roznych przedziatach wieku®®. Pozwala im na podstawie zebranych
informacji tworzy¢ znaczenia umozlwiajgce zrozumienie zmiennosci otoczenia,
sugeruje wlasng aktywno$¢ do dziatania, buduje obszar wtasnej satysfakcji.

Istotno$¢ zagadnienia psychologicznej zaradnosci pracownika ujawnia si¢

%9 Mazur M., Cybernetyka i charakter, Wyzsza Szkola Zarzadzania i Przedsiebiorczosci im.
Bogdana Jasinskiego w Warszawie, Warszawa 1999, s. 238 — 240.

299 Heuvel M., Demerouti E., Bakker A. B., Schaufeli W. B., Adapting to change: The value of change
information and meaning-making, Journal of Vocational Behavior (83) 2013, https://www.
wilmarschaufeli.nl/publications/Schaufeli/399.pdf — dostgp z dnia 06.12.2019 — M. van den Heuvel i inni
W swoim opracowaniu omawiajgc zagadnienie zachowania zasobow powotujg sie na teorie S. E. Hobfolla
(1989, 2001), M. L. Savickasa (1997) i M. L. Savickasa oraz E. J. Porfeli, E. J.(2012).
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W procesie zmian w jego zyciu odnoszacych si¢ do sfery tak zawodowej jak i osobiste;.
Doswiadczanie pozytywnych wzmocnien moze stanowi¢ czynnik jakoS$ciowego
wydtuzenia czasu trwania zycia jednostki. Proces wtornego starzenia si¢ wywotany jest
systematyczna obecnos$cia w zyciu cztowieka destrukcyjnych zmiennych. Zwrocic¢
nalezy uwagg, iz wskazany proces nie ma charakteru naturalnego, tak jak jest to
w przypadku pierwotnego procesu starzenia si¢, gdyz bezposrednio zalezy, powigzany
jest z doswiadczeniami zyciowymi jednostki, stylem zycia, przebytymi chorobami
i zaniedbaniami. Cztowiek w okresie wczesnej dorostosci osigga pelng dojrzatosé
biologiczng — jest u szczytu swoich mozliwosci fizycznych i umystowych organizmu,
peten oczekiwan adekwatnych do jego wieku. Jednak osiagniecie dojrzatosci
psychologicznej powigzanej z autonomia i odpowiedzialnoscia za wiasne zycie (za
roézne jego etapy) i dojrzato$¢ spoleczna, odnoszaca si¢ migdzy innymi do umiejetnosci
godzenia roznych 1ol spotecznych?®, stanowi diuzszy proces — proces rozciagnicty
w okresie catego zycia pracownika.

Satysfakcja z zycia 1 pracy stanowi wypadkowa zaspokojenia naszych potrzeb
w ramach do$wiadczen zyciowych, naszych relacji z otoczeniem oraz zyciowych
perspektyw, wobec ktorych sita oczekiwania jest rozna nie tylko w konteks$cie analizy
osobniczej, ale takze w odniesieniu do etapu zycia. W ramach analizy dotyczacej
migdzy innymi gotowosci do rozwoju pracownikow  wykwalifikowanych

Andrzej Rozafski 2%

wskazuje za Augustynem Banka, ze zadowolenie z pracy to
reakcja zwigzana z emocjami 1 uczuciami (przyjemnymi lub przykrymi), ktore
stanowigcg skutek wykonywanych zadan, funkcji lub petnienia okre§lonych rol.
Satysfakcja z pracy ujmowana jest wielowymiarowo, bo powigzana jest czynnikami
odnoszacymi si¢ do organizacji pracy, jak i kwestiami psychospolecznymi. A. Rézanski
na podstawie prowadzonych badan ustalil, Ze najnizsze zadowolenia z pracy zglaszaja
pracownicy mtodzi. Ponadto jako istotne czynniki wptywajace na obszar negatywnych
implikacji z miejscem pracy wskazywane sg brak stabilnos$ci zatrudnienia oraz cigglosci
zatrudnienia.

Biorac pod uwagg fakt wysokiej dynamiki otoczenia, w ktérym obecnie

pracownicy realizuja swoje zawodowe zadania, wskazane powyzej frustracje dotykac

moga wszystkie grupy wiekowe, jednak dla grupy pracownikow dojrzatych wskazana

201 Brzezinska A. 1, op. cit., s. 439 — 441.
202 Rozanski A., Psychologiczne korelanty gotowosci do wuczenia si¢ i rozwoju pracownikow
wykwalifikowanych, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2014, s. 218 — 224.
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kwestia jest bardziej zlozona. W tekécie Pawla Piotrowskiego ?* wskazano, ze
W spoleczenstwie polskim istnieje pewnego rodzaju prawidtowos¢. Osoby z wyzszym
wyksztalceniem s3 wyze] oceniane niz te ze $rednim, czy podstawowym. Autor
argumentuje wskazang kwesti¢ wystepowaniem coraz wezszych kategorii zawodowych
specjalizacji, co wiaze si¢ z pozycja zawodowa, takze na gruncie rodziny i jej glowy
I w konsekwencji stanowi takze wyznacznik statusu spotecznego i mozliwosci wyboru
stylu zycia. Odnoszgc si¢ do perspektywy ekonomicznej wyzsze kwalifikacje zostaty
powigzane z lepszym, bardziej prestizowym stanowiskiem pracy, wyzszymi dochodami
1 mozliwo$ciami konsumpcyjnymi. Analiza odnosi si¢ ogdlnie do sytuacji spotecznej po
1989 roku, ktora dla zasoboéw ludzkich na gruncie polskim ma takze ogromng sile
wptywu. Nie uwzglednia jednak kontekstu wieku i zmian z tym zwigzanych, takze na
gruncie potrzeb i oczekiwan generacyjnych. Posiadanie wysokich kwalifikacji przez
jednostke nie stanowi w sposob bezwzgledny o jej pozycji zawodowej na rynku pracy
w konteks$cie analizy wieku metrykalnego.

Wspotczesne uwarunkowania dla realizacji kariery zawodowej przez dojrzatego
pracownika wymaga zabezpieczenia istotnych kwestii. Czlowiek decydujac si¢ na
podjecie okreslonej aktywnosci w kazdej chwili poddaje ja krytycznej ocenie
I oszacowaniu mozliwych zyskow i strat. Ukierunkowanie analizy na mozliwo$é
osiggnigcia wysokich zyskow sprawia, ze akceptowalna jest konieczno$¢ wydatkowania
wyzsze] energii 1 ewentualne koszty. W przeciwnym wypadku dziatanie zostaje
zaniechane. Omawiany wczesniej proces zachowania zasobow pozwoli pracownikowi
pokona¢ takze bariery mentalne, czy $rodowiskowe pojawiajace si¢ w obrebie
zagadnien wieku. Zaprezentowany przez Igora Kopsova®®* algorytm behawioralny
prezentuje dziatania czlowieka jako tancuch czynnosci wykonywanych zgodnie

z ponizszym Schematem:

= - S -

Rysunek 4 Opracowanie wiasne na podstawie?®— Algorytm behawioralny

203 Pigtrowski P., Zmiana stylow Zycia i modeli konsumpcji gospodarstw domowych po 1989 roku, (W:)
J. Fatowski , T. Iwanek, Czlowiek wobec zagrozen wspolczesnego Swiata, Oficyna Wydawnicza PWST,
Nysa 2014, s. 32.

204 Kapsov I., A New model of Human Needs, London Journal of Research in Science: Natural and Formal
2019, Vol. 19, Issue 6, s. 19 — 21, https://journalspress.com/LJRS_Volume19/701_A-New-Model-of-
Human-Needs.pdf — dostep z dnia 23.11.2020.

205 |hidem, s. 19.
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Algorytm behawioralny wspotdziata z:

e katalogiem dominujacych potrzeb — odnosi si¢ do wewnetrznych aspektow
zycia  jednostki, jest odzwierciedleniem $rodowiska  zewnetrznego

I subiektywnie postrzeganych stanow psychiki,

e baza doswiadczen pracownika — stanowi podstawe dla analizy ryzyka — kazdy
cztowiek posiada baz¢ doswiadczen opartg na wynikach zakonczonych dziatan.

e stanowi swoisty rodzaj przechowalni odbytych w zyciu ,lekcji”, dokonuje
konsolidacji postaw i norm.

Baza doswiadczen ma charakter dynamiczny, jest stale na biezaco
aktualizowana i1 zmienia si¢ przez cale zycie cztowieka. Stanowi istotne ogniwo
w kontek$cie omawianego wczesniej procesu zachowania zasobow. Przygotowany,
a dzieki temu akceptujacy zmiany zyciowe pracownik, ma szanse pokonaé bariery
mentalne, czy srodowiskowe pojawiajace si¢ w obrgbie zagadnien wieku.

Istotng sfer¢ problemu stanowi przygotowanie zasobdéw ludzkich w konteks$cie
generacyjnym do radzenia sobie w sytuacji osiaggni¢cia wieku okotoemerytalnego.
Obecna sytuacja przynosi wiele komplikacji. Z jednej strony mamy grupg pracownikow
wchodzacych 1 rozpoczynajacych swoje kariery zawodowe. W odniesieniu do
wskazanych osob dzialania przygotowujace 1 wspierajgce ze strony organizacji
I systemow doskonalenia zawodowego powinny mie¢ aspekt permanentny, czyli nalezy
je podja¢ od pierwszej chwili zatrudnienia w ramach inicjatyw ogdélnorozwojowych.

W przypadku osob 50+ dzialania doskonalagce w podanym zakresie maja
czesciej charakter inicjalny 1 interwencyjny. Z informacji uzyskanych od pracownikow
w grupie 50+ wynika, ze rzadko albo w ogole nie spotykajg si¢ z takimi inicjatywami ze

strony pracodawcow 2%

. W Polsce okoto 5,3% pracodawcow finansuje dzialania
edukacyjne 1 rozwojowe swoich pracownikow, w Hiszpanii jest to juz 9,2%,
aw Wielkiej Brytanii blisko 38%2°". Idea uczenia si¢ przez cale zycie zdaje sie
wpisywa¢ w omawiane zagadnienie dotyczace przygotowania pracownikéw w réznych
grupach wiekowych do aktywnego wkroczenia w przedziat wieku okotoemerytalnego.
W ramach Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1304/2013 z dnia

17 grudnia 2013 r. w sprawie Europejskiego Funduszu Spotecznego i uchylajace

206 Informacja sformutowana na podstawie prowadzonych dla potrzeb niniejszej pracy badan —
wywiadow w grupie pracownikow 50 +.

207 Glgbicka K., The importance of lifelong learning in XXI century, CENTRAL EUROPEAN REVIEW
OF ECONOMICS & FINANCE 2015, Vol. 8, No. 2, s. 58, https://www.CEREF_Vo0l.8_N0%202_
Glabicka.pdf_— dostep z dnia 17.12.2019.
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Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1081/2006 wskazano ramy dzialan Europejskiego
Funduszu Spotecznego dla konczacej si¢ obecnie perspektywy finansowania. W ramach
wskazanego dokumentu rekomendowano: ,,...zwigkszy¢ mozliwosci zatrudnienia,
wzmacnia¢ wigczenie spoteczne, zwalcza¢ ubostwo, wspiera¢ ksztatcenie, umiejetnosci
i uczenie si¢ przez cate zycie...”?%,

W ramach zamieszczonej w zasobach internetowych publikacji UNESCO?*
znajdujemy opis terminu ,,uczenie si¢ przez cate zycie”, ktore rozumiane jest jako forma
szeroko pojetej edukacji 0sob w kazdym wieku, w odniesieniu do r6znych kontekstow
zyciowych, przy wykorzystaniu roéznych trybow przekazywania wiedzy i sa
odpowiedzig na rozlegly zakres potrzeb i oczekiwan. Wskazuje si¢ na konieczno$é
holistycznego, obejmujacego wszystkie sektory podejScia zapewniajac w ten sposob
powszechny dostep do réznych mozliwosci zdobywania wiedzy. Pracownicy 50 + to
grupa osob, ktéra w zupehie inny sposob niz ich koledzy z nizszych grup wiekowych
wprowadzana byla na rynek pracy. Uwarunkowania pracy, rozwoju zawodowego
zupelie zmienily swe oblicze po 1989 roku. W tej sytuacji pracownicy aktywni juz na
rynku pracy musieli zupetnie sami radzi¢ sobie z trudno$ciami otoczenia zawodowego.
Nabyte w procesie edukacji kompetencje stracily na znaczeniu — pojawily si¢ nowe

wymagania i uwarunkowania dla kompetencji przysztosci.

Tabela 15. Kompetencje przysziosci

Lp. Kompetencja Opis zakresu kompetencji
Odnosi si¢ do umiejetnosci okreslania, dostrzegania glebszego
Dostrzeganie sensu, znaczenia dla tego co istotne (szczegoOlnie istotne
1 glebszego sensu - | w kontekscie nattoku informacji, z ktorymi obecnie pracownicy
whnioskowanie muszg sobie radzi¢ w ramach zadan zawodowych), selekcja

informacji i ich hierarchizacja.

Rozpoznawanie, rozumienie (wyczuwanie) emocji w otoczeniu
swojej aktywnos$ci, liczenie si¢ z emocjami innych,
stymulowanie dzialan w celu uzyskiwania pozadanych
spotecznie interakc;ji.

Inteligencja
2 spoleczna (takze
emocjonalna)

Myslenie Zwiazana z biegloscia w mysleniu, wymyslaniu, wnioskowaniu
3 nowatorskie pozwalajacemu na rozwigzywanie problemow, przekraczanie
i adaptacyjne granic, wychodzenie poza rutyne¢ i obowigzujace reguly.

208 Rozporzadzenia Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 1304/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r.
w sprawie Europejskiego Funduszu Spotecznego i uchylajace Rozporzadzenie Rady (WE) nr 1081/2006
pkt. 2, L 347/470, https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/media/1078/Rozporzadzenia_ PE_EFS 2014
_2020.pdf — dostep z dnia 17.12.2019.

209 UNESCO Institute for Lifelong Learning Technical Note, https://uil.unesco.org/fileadmin/keydocum
ents/LifelongLearning/en/lUNESCOTechNotesLLL.pdf — dostep z dnia 17.12.2019.
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Tab. 15 —cd.

Umiejetnos¢ dziatania, dostosowania si¢ do roznych kontekstow

Konkurencyjnosé L . . .
4 . kulturowych na poziomie organizacji, zespolow pracowniczych,
miedzykulturowa L7 NN
systemoOw i organizacji pracy.
Myslenie koncepcyjne, rozumowanie oparte na danych, myslenie
abstrakcyjne - wykonywanie zadan pozbawionych jasnych
5 Myslenie procedur i regul, dzialanie w warunkach wysokiego stresu,
koncepcyjne nieprzewidywalnych, umiej¢tno$¢é przektadanie duzej ilosci
danych na nowe koncepcje w sytuacji na przyklad kryzysu —
korzystanie z rozwigzan niekonwencjonalnych.
Umiejetnosé Stosowanie krytycznej oceny wobec tresci przekazywanych
korzystania przez nowe formy medialne, znajomo$¢ zasad komunikacji
6 znowych mediow | szczegélnie w  odniesieniu do dzialan perswazyjnych
(kompetencje i manipulacyjnych,  sprawno$¢ w  obrgbie  stosowania
cyfrowe) i wykorzystania nowych technologii.

Wykorzystywanie wiedzy z zakresu ro6znych dyscyplin,
umiejetno$¢ jej laczenia, posiadanie wiedzy specjalistycznej
w ramach jednej dziedziny wymaga sprawno$¢ w obrebie
7 | Interdyscyplinarno$¢ | zasobéw wiedzy ogodlnej odnoszacych si¢ do dyscyplin
pokrewnych lub powiazanych w tresci danego zagadnienia —
takze umiejetno$¢ pozyskiwania wiedzy z innych obszarow,
otwartos¢ na wiedzg.

Dziatanie oparte na wynikach pracy i dazeniu do celu,
8 | Dzialanie projektowe | umiejetno$¢ stosowania zasady synergii w ramach pracy
zespotowej, kreatywne podejscie do realizacji zadan.

Zarzadzanie pracg | Praca w otoczeniu szumu informacyjnego, umiejetno$é

9 w srodowisku rozrozniania, filtrowania informacji, a takze maksymalizowania
zaburzajacym w niesprzyjajacym S$rodowisku pracy procesow poznawczych
procesy poznawcze | przy pomocy roznorodnych technik i narzedzi.
Wspolpraca Umiejetnos¢ dziatania i funkcjonowania w §wiecie wirtualnym.
10 w Srodowisku Dotyczy miedzy innymi wspotpracy w ramach zespotow
wirtualnym rozproszonych, organizacji pracy w kontekscie pracy zdalne;j.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie?™

Opracowany powyzej zestaw dziesigciu kompetencji przysztosci nie stanowi
katalogu zamknigtego. Nalezy zwroci¢ uwage, iz w ostatnim czasie coraz cze¢sciej
wskazuje si¢ na mozliwos¢ pracy w zespotach, ktorych czlonkami stanie si¢ sztuczna
inteligencja. Ta kwestia takze wymaga¢ bedzie od pracownikéw okreslonych
umiejetnosci i kompetencji. Dynamika w otoczeniu funkcjonowania jednostki zwraca
uwage na uwzglednienie w ramach dziatan rozwojowych takze tych adaptacyjnych do
intensywnie manifestujacych si¢ zmian.

Wskazana sytuacja jest szczegoélnie trudna dla pracownikéw 50+. Czesto musza
oni weryfikowa¢ swoje cele, ich potrzeby traca na znaczeniu. Organizacje takze

zmuszone s3 ewaluowac i1 zmienia¢ systemy pracy, dziatalnosci, aby dostosowac si¢ do

210 Future Work Skills 2020, Institute for the Future for the University of Phoenix Research Institute
2011, s. 8 — 12, https://www.iftf.org/uploads/media/SR-1382A UPRI_future_work_skills_sm.pdf —
dostep z dnia 21.05.2020.
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nowych uwarunkowan. Szczegélnie trudng sytuacje maja firmy z sektora MSP — im
mniejsza firma tym wigksze sity kieruje na zachowanie wlasnej konkurencyjnosci. Aby
zachowac¢ kontrole zarzadzania, ogranicza si¢ kreatywno$¢ zatrudnionych do tej jedynie
koniecznej. Pracownik musi wr¢cz wpasowaé si¢ w coraz t0 nowe, cz¢sto zmieniajgce
si¢ role. To budzi jego frustracje, odczuwa chaos organizacyjny, brak jest konsekwencji
dziatania w aspekcie dlugoterminowym. We wskazanych okoliczno$ciach pracownicy
w wieku okoloemerytalnym podejmuja czesto decyzje o odejsciu z rynku pracy po
osiggnieciu wieku emerytalneg0211.

Kryzys warto$ci spowodowany trudno$ciami w adaptacji do nowych warunkow
otoczenia sprawia, ze 0soby 50 + godza si¢ w pewien sposéb na wypychanie ich
z rynku pracy. Wartosci stanowig podstawe psychicznego funkcjonowania cztowieka.
Nie znajduje si¢ ich w $wiecie materialnym, lecz jak wskazuje Roman Ingarden212
muszg zaistnie¢ warunki dla ich ukazania na podilozu $wiata realnego. Wtedy
inicjowane sg procesy pozwalajace wytworzy¢ si¢ wartosciom w nowej rzeczywistosci.
Ta nadaje zyciu cztowieka nowy sens, odkrywa nowe znaczenia, przeksztalca jego role
| dziatania w $wiecie.

W sytuacji, gdy cztowiek nie odnajduje swojej drogi w otaczajacej go
rzeczywisto$ci, powoli poddaje si¢ wykluczeniu. Obserwacje sytuacji zasoboéw ludzkich
na rynku pracy potwierdzaja, ze 0sobom 50+ jest trudno utrzymacé si¢ na rynku pracy
bez ciagtego podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Jednak oferta edukacyjna,
szczegOlnie w ramach szkolnictwa wyzszego, nie jest tak naprawde kierowana do osob
50 +, bo nie stwarza sytuacji motywujacych dla rozpoczgcia na przyktad dziatalno$ci
naukowej po przekroczeniu wskazanej granicy wieku®®,

Kolejnym problemem jest spoleczny wizerunek osoby starszej. Podobnie jak

aspekty semantyczne, tak stosunek do osob starzejacych si¢ i starszych na przestrzeni

211 Keresztes M., Le bien-étre au travail : ré-engager les salariés ?, Centre Permanent pour la
Citoyenneté et la Participation, Bruxelles 2019, s. 5 — 9, http://www.cpcp.be/publications/bien-etre-
travail/ — dostep z dnia 02.02.2021.

22 Ingarden R., Ksigzeczka o czlowieku, Wydawnictwo Literackie, Krakow 1987, s. 22 - 25.

21315 stycznia 2015 roku zmiany ulegta definicja Mtodego Naukowca i Osoby Rozpoczynajacej Kariere
zawodowa: ,,Mlody Naukowiec [0znaczalosobe prowadzqcq dzialalnosé badawczo-rozwojowq, ktora
w roku ubiegania si¢ 0 przyznanie srodkow finansowych na nauke koniczy nie wiecej niz 35 lat...”,
Zmiana definicji Mtodego Naukowca Rada Mtodych Naukowcow (rmn.org.pl) — dostgp z dnia
19.06.2021. Granty na badania naukowe, ktore jako grupe docelowa wskazuja ,,mtodych naukowcow”
jednoznacznie ograniczaja dostep do $srodkow z dotacji dla oséb, ktore nie ukonczyty 35 roku zycia.
Niektore organizacje wprowadzaja w ramach wiasnych konkurséw dodatkowe ograniczenia na przyktad:
25 lat magistrantki, 32 rok Zycia — w przypadku doktorantek, oraz 40 rok Zycia — w przypadku
habilitantek, Dla kandydatek - L'OREAL dla Kobiet i Nauki (lorealdlakobietinauki.pl) — dostep z dnia
19.06.2021.
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wiekow ulegal zmianom. Na funkcjonowanie o0s6b starszych, jak wskazuje
Stanistawa Stauden®, istotny wptyw maja dwa aspekty:
e stosunek osob starszych do wlasnej starosci — ograniczenia, bariery mentalne
e w grupie 0sob 50+,
e werbalizowane wobec nich postawy spoteczne, stereotypy o zabarwieniu
negatywnym.

Stereotypy?"® nabywane sa przez dzieci juz w wieku okoto szesciu lat. Nastepuje
wtedy u czlowieka uksztaltowanie przedwczesnej poznawczej reprezentacji na temat
0soOb starszych, ktora z czasem staje si¢ odporna na zmiang. Kult mlodosci
propagowany w wielu kulturach §wiata prowadzi z wiekiem do nadmiernej koncentracji
cztowieka na swoim wygladzie, sposobie zachowania, funkcjonowania w otoczeniu.
Przypisany do pdzniejszego wieku stereotypowy obraz osoby starszej jako niedoteznej,
nieatrakcyjnej, stabej, wymagajacej pomocy buduje lek, ktéry przektada sie u kobiet
w wieku 60 lat i mg¢zczyzn w 65 roku zycia na podjecie decyzji o przejsciu na
emerytur¢. Za silnie obcigzajacy osoby starsze stereotyp uznaje si¢ stercotyp
infantylizacji odnoszacym si¢ do przekonania, ze w starszym wieku cztowiek upodabnia
si¢ do dziecka ze wzgledu na obnizenie sprawnosci proceséw poznawczych, oraz sfery
fizycznej™*®.

W ramach badania przeprowadzonego przez Estonski Instytut Spoteczenstwa
Otwartego ustalono, ze na rynku pracy najpewniej czuja si¢ pracownicy w grupie
wiekowej 25 — 39 lat. Pozostate grupy sa w réznym stopniu wykluczone lub ich
konkurencyjno$¢ jest ograniczona. Respondenci uczestniczacy w badaniu, uznali za
naturalne, iz osoby 50+ sg nieco inaczej traktowane na rynku pracy. W tym kontekscie

istnienie przeszkod 1 barier wydaje si¢ stanowi¢ pewnego rodzaju norme spoleczna.

Tabela 16. Grupy wiekowe pracownikow — zagrozenie wykluczeniem na rynku pracy

15-19 lat Grupa odczuwajaca sygnaly wykluczenia — pracownicy zbyt mtodzi, z niskim
doswiadczeniem.

20— 39 lat Pracownicy z szansami na dynamiczne budowanie swojej kariery zawodowej —
uznaje si¢, iz jest to najlepszy zawodowo przedziat wiekowy.

40 — 49 lat Konkurencyjnos$¢ pracownikéw na rynku pracy zaczyna powoli spadac.

2 Stauden S., Psychologia starzenia si¢ i starosci, Wydawnictwo Naukowe PWN SA, Warszawa 2011,
s. 134 —138.

215 pojecie stereotypu wprowadzit w 1922 roku Walter Lippmann w pracy Opinia publiczna. Okreslit je
jako swoiste obrazy w glowie, ktore stanowig staty element opinii publicznej — Lippmann W., Opinia
publiczna, Wydawnictwo Animi2, Krakow 2020, s. 73 — 141,

216 |pidem, s. 136 — 137.
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Tab. 16 —cd.

50 — 59 lat Wiek krytyczny — wysokie doswiadczenie - niska konkurencyjnosc.

60 — 74 lat Bardzo niska konkurencyjno$¢ — uznaje sie, i z pracownicy w tym przedziale sg
zbyt starzy, aby stanowili istotny potencjat na rynku pracy — proponowane sg

im nizsze zarobki i gorsze miejsca pracy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie?’

Wskazana sytuacja stwarza warunki dla gettoizacji**® 0sob dojrzalych na rynku
pracy. Jak wynika z danych zawartych w Tabeli 16 jest to proces powolny
niezauwazalny w pierwszym etapie, ale narastajagcy. Proponowane w organizacjach
modele i systemy pracy w organizacji, spoteczne normy poprzez kulture dokonujg
swoistej ekskluzji 0osob dojrzatych, pracownikow w wieku okotoemerytalnym.

U podloza zjawiska gettoizacji oséb starszych, pracownikéw w wieku 50+ lezy
wskazywana przez Piotra Szukalskiego®® wrecz irracjonalna obawa przed staroécia
w postaci kontaktow z osobami starszymi, ale takze samym procesem starzenia si¢
okreslana jako gerontofobia. Wskazuje si¢ tutaj na wystepowanie patologicznego leku
przed przemijaniem, izolowanie si¢ od wszelkich czynnikdéw, ktore ja (staros¢)
wywoluja, antycypuja. Odnoszac si¢ do rejestrowanego w sferze spotecznej zjawiska
dyskryminacji 0sob starszych — ageizmu®?’, zauwazy¢ nalezy, iz moze mieé¢ on rozny
charakter w obrgbie danej organizacji, czy spotecznosci®:

e bezposredni — powigzana z osiggni¢ciem przez pracownika okre§lonego wieku -
na przyktad przekroczenie granicy 50 roku Zycia moze przeklada¢ si¢ na
ograniczenie zatrudniania, awansu lub mozliwosci rozwojowych danej osoby
W organizacji,

e posredni — wdrazanie procedur, dziatan, ktore stwarzaja warunki dla gorszego
traktowania osob starszych w organizacji — na przyklad zamieszczanie
informacji w okreslonej przestrzeni wirtualnej, wprowadzanie narz¢dzi pracy,

wobec ktorych dana grupa pracownikow wykazuje nizszy poziom sprawnos$ci

217 EALINE DISKRIMINEERIMINE TOOTURUL. Liihikokkuvdte 2018.aasta elanikkonna kiisitluse
tulemustest, Eesti Avatud Uhiskonna Instituut, Tallin 2018, s. 4 — 13.

218 O gettoizacji w odniesieniu do tworzenia idei zarzadzania réznorodnoéci pisze E. Gross-Gotacka —
W: Zarzgdzanie roznorodnoscig — w kierunku zréznicowanych zasobow ludzkich, Difin, Warszawa 2018,
S. 28 —29.

219 Szukalski P., Uprzedzenia i dyskryminacja ze wzgledu na wiek (ageism) — przyczyny, przejawy,
konsekwencje, ,,Polityka Spoteczna”, 2004, nr 2, s.12.

220 Terminu ageizm po raz pierwszy uzyt w 1969 roku Robert Butler — szef amerykanskiego Narodowego
Instytutu ds. Staroéci i Starzenia si¢. Termin ageizm utworzony zostat na wzor pojec rasizm i seksizm nie
przypadkowo. R. Butler uznawal, ze wszelkie przejawy fanatyzmy za najsilniejszym zagrozeniem dla
zrownowazonego rozwoju spotecznego — W: Szukalski P., Solidarnosé¢ pokolen. Dylematy relacji
miedzypokoleniowych, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2012, s. 143.

221 Szatur-Jaworska B., Btedowski P., Dziegielewska M., op. cit., s. 216 — 217.
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W obrgbie obstugi,
e normatywny - ograniczanie osobom w okreSlonym wieku dostepu do
okreslonych zasobow i dobr — na przyktad wprowadzanie granicy wieku
w okreslonych wytycznych,
e praktyczny — jawne dziatania ograniczajgce okreslonej grupie wiekowej dostep.

W odniesieniu do staro$ci na poziomie spotecznym, ekonomicznym mamy do
czynienia z jej deprecjacja. Przedwczesne wyltaczanie pracownikow starzejacych sig
z aktywnego zycia zawodowego poprzez przenoszenie ich na przymusowe emerytury,
lub formy wczesniejszych Swiadczen wplywa na poglebienie wskazanego procesu. Jak
wynika z obserwacji sprawnos¢ fizyczna grup 50+, 60+ zwigksza sie. W wiclu
przypadkach osoby, ktére osiagnety wiek emerytalny z powodzeniem moglyby
kontynuowac¢ swoja karier¢ zawodowa. Jednak wiele organizacji nie posiada jeszcze tak
zbudowanych koncepcji $ciezek kariery zawodowej, ktore uwzglednialyby rozwoj
zawodowy pracownika w przypadku jego kontynuacji zatrudnienia takze w okresie po
60 roku zycia kobiety i 65 m¢zczyzni.

W ramach przeprowadzonych wywiadéw z osiemnastoma pensjonariuszami
w wieku 65 — 89 domu opieki spotecznej w Wiktorii i Nowej Potludniowej Walii
W Australii badano rozumienie i do§wiadczenie respondentéw z ageizmem???. Badani
opisujac rozumienie pojecia staro$ci odnosili je do sfery bytu. Wskazywali, ze bycie
starym oznacza samotnos¢ i utrate tego, co bylo w ich zyciu znaczace 1 wigzato sie¢
miedzy innymi z pracg. Emeryture opisywali jako utrat¢ cennego zasobu spotecznego
W miejscu pracy. Zwracali takze uwagg na stereotyp postrzegania ludzi w tym okresie
jako nieaktywnych, siedzacych. Respondenci mowili o potrzebie sensownego
zatrudnienia, zaangazowania si¢, posiadania poczucia osiggania, produktywnos$ci
| przynalezno$ci. Badani wskazywali na podejmowane aktywnosci w ramach
Uniwersytetu III Wieku, dzialalnosci spolecznej, wolontariatu, réznych organizacji,
sportu itp. Mowili o swojej walce z ageizmem poprzez stosowanie strategii
negocjowania — negocjowania dla siebie nowego obrazu starzenia sig.

Od wielu lat obserwowane jest starzenie si¢ sity roboczej. Ponadto systemy
emerytalne, ktore promowaly wczesniejsze przejscia na $wiadczenia emerytalne

spowodowaty obnizenie aktywno$ci zawodowej w wyzszych grupach wiekowych.

222 Minichiello V., Browne J., Kendig H., Perceptions and consequences of ageism: views of older
people, Ageing and Society 20 (3), Cambridge University Press 2000, s. 255 — 274, https://www.
researchgate.net/publication/264899143_Perceptions_and_Consequences_of _Ageism_Views_of_Older_
People — dostep z dnia 10.03.2019.
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Obecnie istotnym staje si¢ zatrzymanie pracownikow na rynku pracy takze w okresie
okotoemerytalnym 1 emerytalnym. Brak dlugoterminowych, rozwojowych przy
uwzglednianiu zmiennej wieku $ciezek Kkariery zawodowej prowadzi do braku
motywacji u pracownikow 50+ do wigzania swej przysztosci z mozliwoSciami
zawodowej aktywnos$ci. Potwierdzajg to wyniki przeprowadzonego w Estonii badania

populacji 0séb starszych SHARE??

, @ opublikowanego w 2016 roku. Na podstawie
danych z wypowiedzi respondentow stwierdzono, ze prawie kazdy pracujacy w wieku
50 + planuje przetrwac¢ przynajmniej do emerytury lub dluzej, a 28% zadeklarowato, ze
chce odejsc¢ z pracy jak najszybciej. Odnoszac si¢ do planéw pracownikow 50+ i ich
preferencji podzielono osoby na cztery grupy:

e wczesna $ciezka emerytalna — osoby, ktore chca i planujg przestaé pracowac
natychmiast po osiggnigciu wieku emerytalnego lub uprawnien do wskazanego
zakresu Swiadczen,

e $ciezka aktywna — osoby, ktore chca i planuja pracowa¢ po przekroczeniu
oficjalnego wieku emerytalnego,

e praca ,,w pulapce”, uwiezieni w pracy — osoby, osoby planujace kontynuacje
pracy po przejs$ciu na emeryture, ale tak naprawde przestaltyby pracowac tak, jak
to bedzie mozliwe,

e Sciezka pasywna — osoby, ktore chciatyby jak najwczesniej opusci¢ rynek pracy,
jednak deklaruja, ze wytrzymaja do osiggnig¢cia wieku emerytalnego.

Na poziomie organizacji istotne jest zbudowanie takiego systemu doradztwa
kariery, ktory pozwoli pracownikom w roéznych przedziatach wieku aktywnie
uczestniczy¢ w planowaniu swojej przysztosci zawodowej 1 osobistej. Kluczowym
wydaje si¢, aby wskazane dziatania byly u$swiadomione na poziomie indywidualnej
I systemow zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wszelkie dziatania doradcze, wspierajace organizacj¢ powinny prowadzi¢ do
identyfikacji przyczyn rzeczywistych diagnozowanych probleméw. Tak pracownicy,
jak 1 wskazywani eksperci, doradcy, diagnosci nie maja pelnego dostepu do
rzeczywisto$ci organizacyjne] — ich dzialania opieraja si¢ gldownie na wlasnym

wyobrazeniu o sposobie funkcjonowania organizacji, na tle branzy, czy catego sytemu.

223 Unt M., Lindemann K., Tiht K., 4éida pensionile, Toétada edasi? Soovid ja plaanid, (w:) Sakkeus L.,
Leppik L. (red.), SHARE Eesti uuringu esimene iilevaade ja soovitused eakate poliitika kujundamiseks,
2016, s. 170 — 171, http://www.tlu.ee/public/SHARE/mobile/index.html#p=20 — dostep z dnia 09.01.2021
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W tym kontek$cie Przemystaw Hensel??* zwraca uwage na modele myéloweZZS, ktore
ukierunkowuja sposob widzenia danej organizacji i jej problemoéw. Wartosé
rekomendacji, b¢dzie tym wyzsza im dany model jest blizszy rzeczywistosci, im
bardziej precyzyjnie potrafimy zdefiniowa¢ zdarzenia, zauwazy¢ pewne ich
konsekwencje — trendy, wzorce i opisa¢ zwiazki przyczynowo-skutkowe, ktérych

nastgpstwem s3 wskazane zdarzenia i trendy.

224 Hensel P., Wyobraznia organizacyjna a putapki systemowe, (W:) M. Kostera (redakcja naukowa),
Doradztwo organizacyjne. Ujecie systemowe, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2013, s. 65 — 67.

225 Modele mys$lowe definiowane sa przez Przemystawa Hensela za Doylem, Fordem (1988) oraz
Groesserem i Schaffernichtem (2012) jako zbory stereotypow, przekonan, schematow myslowych, ktore
stanowiag w tym kontekscie zrddlo informacji o samej organizacji, jej osadzeniu w otoczeniu,
funkcjonowaniu.
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Rozdzial 3. Spoleczna odpowiedzialno$¢ pracodawcy jako istotny aspekt zarzadzania
pracownikami w wieku okoloemerytalnym w kontekscie polityki personalnej

O koniecznosci zwrdcenia uwagi na zmiany iloSciowe na rynku pracy w obrgbie
zasoboéw ludzkich w sferze generacyjnej pisat i postulowat juz w 1998 roku profesor
Alan Walker?®® z Uniwersytetu w Sheffield. Dyskryminacje ze wzgledu na wiek okreslit
jako ostatnig nierozpoznang nierdwno$¢ w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi.
Opracowane w tym czasie prognozy wskazywatly, iz struktura wiekowa dostepnej na
rynku pracy sily roboczej w ciggu 10 lat (czyli do okoto 2008 roku) spadnie
w przedziale wieku 15 — 19 lat o 1 milion, a w grupie 20 — 29 lat o okoto 9 milionow,
za$§ w grupach wiekowych 50 — 59 wzrosnie o 5,5 miliona, a dla przedziatu 60 — 64 lat
powiekszy si¢ o 1 milion. Zauwazono, ze bariera wieku doprowadza do wczesniejszego
wyjscia pracownikow ze sfery aktywnosci zawodowej. Zwrocono uwage na argument
,biznesowy”’ zwigzany z tworzeniem strategii zarzadzania wiekiem w organizacji —
W tym miejscu sygnalizowano powigzanie obszaru biznesu i ksztattowanych polityk
personalnych z polityka zarzadzania finansami publicznymi, organizowaniem kwestii
socjalnych, pomocowych. Majac na wzgledzie wydluzanie si¢ trwania Zycia
pracownikow, przesunigcie granicy definiowalnej starosci, stan i rosngce mozliwosci
psychofizyczne pracownikow dojrzatych, rozpoczeto dziatania rekomendujace
propagowanie dobrych praktyk?’ w obrebie zarzadzania wiekiem. W mysl gloszonych
postulatow ich o$§ stanowi¢ powinno powszechne zobowigzanie i zaangazowanie
wszystkich uczestnikow obserwowanych procesow na rynku pracy, w obrebie
organizacji, a takze struktur panstwowych.

Pojecie ekosystemu pojawito si¢ w 1930 roku za sprawa botanika
Artura Transleya. Odnosito si¢ do zywych organizméw  funkcjonujacych,
oddziatujacych na siebie w okreslonym Srodowisku zycia. Poprzez wskazane

zaleznosci, konkurencje, wspotdziatanie wytwarzane sg okreslone zasoby. Organizmy te

226 \Walker A., Managing an Ageing Workforce. A Guide to Good Practice, EUROPEAN
FOUNDATION for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin, Ireland, 1998,
s. 1 — 14, https://www. eurofound.europa.eu/ publications/other/2012/managing-an-ageing-workforce-a-
guide-to-good-practice — dostep z dnia 16.04.2020.

227 \Walker jako dobrq praktyke definiuje dziatania oparte na ciagglej interwencji, ktora umozliwia
rownolegle promowanie interesOw pracownikow starszych i organizacji, ktore wskazana grupg osob
zatrudniaja. Autor podkreslat, iz podane dziatania mozna wdrozy¢ w organizacji niskim kosztem —
powolywatl si¢ na analizy, ktore wykazaly, iz koszt zatrudnienia pracownika miodego i dojrzatego
(starszego) jest porownywalny. Aby dobra praktyka byta skuteczna musi by¢ adekwatna do celu, czyli
odpowiednia i optacalna. Aby ta kwestia zostata spetniona, majac na uwadze sit¢ zmian otoczenia kazdej
organizacji, niezbedne jest systematyczne monitorowanie wskazanego obszaru podejmowanych przez nig
ijej otoczenie dzialan.
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podlegaja w sposob naturalny zewnetrznym zaktoceniom, do ktorych si¢ przystosowuja.
Strateg biznesowy James Moore zauwazyl podobienstwa wskazanej koncepcji do
sytemu funkcjonowania organizacji w otoczeniu biznesowym. Zaimportowat wskazang
koncepcje i opisal jg w artykule Harvard Business Review w 1993 roku. Organizacja
sukcesu to ta, ktéra szybko ewoluuje. W tym miejscu istotna jest skuteczno$¢ dziatan —
organizacja innowacyjna nie moze ewaluowa¢ w prézni. A zatem organizacja nie
stanowi wyizolowanego bytu, lecz funkcjonuje w okreslonym ekosystemie — przecina,

wspotpracuje, kooperuje, konkuruje w ramach wielu branz??®

. Wskazana koncepcja
wydaje si¢ istotna z punktu widzenia spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu
I pracodawcy w kontek$cie budowania zasobow ludzkich, potencjalu wskazanych
zasobow. W odniesieniu do idei zarzadzania wiekiem pamigtajmy, ze nawigzuje ona do
wszystkich funkcjonujacych na rynku pracy generacji. Organizacje sa odpowiedzialne
za rozwdj zasobow ludzkich w kontekScie generacyjnym, poniewaz ich potencjal
w réznych uwarunkowaniach moze wspiera¢ rozne organizacje na wielu ptaszczyznach
wspotpracy 1 wlasnej dziatalno$ci. Poza tym zasoby Iludzkie maja charakter
dynamiczny, przemieszczaja si¢ migdzy organizacjami w danym ekosystemie
wspierajac je lub ostabiajac.

Na Rysunku 5 przedstawiono elementy ekosystemu biznesowego. Na
uczestnikow ekosystemu oddzialuja czynniki zewnetrzne stanowiace obszary
wplywajace na charakter danych ekosystemow. Kazda zmiana wywolana przez ktory$
Z obszar6w  wymusza  konieczno$¢  uruchomienia  proceséw  adaptacyjnych
pozwalajacych przystosowa¢ si¢ do nowych uwarunkowan. Wskazanemu procesowi
podlegaja wszystkie elementy na poziomie danego ekosystemu 1 organizacji.
Obserwowana obecnie wysoka dynamika w otoczeniu funkcjonowania organizacji
(szerzej ekosystemow) prowadzi do podnoszenia kompetencji zasoboéw ludzkich
w zakresie adaptacyjnosci do danych uwarunkowan. Sposob przygotowania pracownika
do réznych etapow jego kariery zawodowej stanowi wazny aspekt w kontekscie

konkurencyjnosci organizacji funkcjonujacych w okreslonych ekosystemach.

228 Kelly E., Business ecosystems come of age, (w:) Business ecosystems come of age. Business Trends,
Deloitte University Press, 2015, s. 3 — 5, https://www2.deloitte.com/content/dam/insights /us/articles/
platform-strategy-new-level-business-trends/DUP_1048-Business-ecosystems-come-of-age. MASTER _
FINAL.pdf — dostep z dnia 19.06.2021.
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/ \ EKOSYSTEM BIZNESOWY
Uczestnicy ekosystemu biznesowego:

- administracja publiczna
- organizacje biznesowe

- szkoly wyzsze

- instytuty badawcze

- inwestorzy
- konkurenci
- zwiazki zawodowe

- organizacje pozarzadowe

Kinni interesariusze

- otoczenie spoteczne
] - zakres konkurencji i koopetycji
- potrzeby klientow wewnetrznych
Ekos ys tem i zewnetrznych

- konsultacje i zakres badan rynku

bizneso wy - technologie

- dynamika
- wzajemne wptywanie na siebie spotecznosci

- r6znorodno$c¢ wspolistniejacych aktoréw

- konkurencja oparta na wspoélnych korzysciach
- wysoka adaptacyjnos¢ uczestnikow
ekosysteméw biznesowych do zmian

Rysunek 5 Opracowanie wilasne na podstawie?”— Ekosystem biznesowy

Waga odpowiedzialno$ci, jaka spoczywa na wspolczesnych organizacjach
W obrebie budowania i wdrazania polityk personalnych ukierunkowanych na potrzeby
cztowieka, wynika ze szczegdlnych uwarunkowan ich otoczenia tak w skali mikro, jak
I makro. W obrebie definicji zarzadzania wiekem znajdujemy wskazanie na
konieczno$¢ ukierunkowania dziatan na kazda z wystgpujacych w organizacji generacji.
Wczesne podjecie interwencji przygotowujacych pracownika do uruchamiania
I decydowania o wdrozeniu w obrgbie wiasnej Sciezki kariery dzialan adaptacyjnych,
pozwoli mu przetrwaé z sukcesem w srodowisku zawodowym charakteryzujacym si¢
wysoka zmiennos$cig szczegdlnie w obrebie szeroko definiowanej zmiennej jaka jest
czas. Otoczenie, region dziatalnosci zawodowej ma wptyw na psychike cztowieka i jego

mobilno$¢ do dziatania. Odwotujac si¢ do pojecia determinizmu geograficznego mozna

229 Lipinska A., Koncepcje i kluczowe czynniki rozwoju ekosystemow startupéw, Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach Nr 351, 2018, s. 47 — 48, http://yadda.
Icm.edu.pl/yadda/element/bwmetal.element.cejsh-4a03704d-5c09-422f-912617eb5a901bb2 —  dostep
z dnia 14.02.2021.

Kelly E., op. cit,, s. 4 — 5, https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/ platform-strategy-
new-level-business-trends/DUP_1048-Business-ecosystems-come-of-age. MASTER_FINAL.pdf -
dostep z dnia 19.06.2021.
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powiedzie¢, ze w kontekscie dziatania wyznacza jego skale i granice mozliwosci®®.

Zwazywszy na to, ze czynniki zewnegtrzne, jako mechanizmy wywotujace
u pracownikéw uruchamianie proceséw adaptacyjnych, maja istotne znaczenia, wazne
staje si¢ obserwowanie ich swoistego charakteru i odpowiednie, w kontekScie
strategicznym organizacji, reagowanie. W wielu opracowaniach dotyczacych rynku
pracy, zasoboéw ludzkich, warunkéw prowadzenia dziatalnosci podkresla si¢ wysoka
dynamike 1 zmienno$¢ wspotczesnego otoczenia biznesowego. Ta kwestia wskazuje na
koniecznos$¢ podjecia analizy w obrebie kolejnego aspektu, jakim jest przysztos¢
organizacji i jej wszystkich elementow. W odniesieniu do zasobéw ludzkich organizacje
czesto podejmuja dziatania zaradcze jako wynik zaistniatej zmiany®>.

Tworzenie, sprzyjajacego rozwojowi kariery w czasie, srodowiska pracy staje
si¢ coraz bardziej istotne w warunkach pojawiajacych si¢ na rynku pracy niedoborow
pracownikow. Niski poziom do$wiadczenie w zatrudnianiu i dzialaniach rozwojowych
w organizacjach ukierunkowanych na pracownikéw dojrzatych stanowi zdaniem
Tomasza Szimanka 2*2 istotny problem dla formulowanych w Polsce polityk
personalnych. Przyjeta w 2000 roku dyrektywa o rownosci zatrudnienia 233
zobowigzujaca panstwa cztonkowskie UE do opracowania i wdrozenia krajowych
regulacji prawnych zakazujacych dyskryminacji z r6znych przyczyn, takze ze wzgledu
na wiek, w odniesieniu do kwestii zatrudnienia i wykonywania zawodu. Wskazany
zakaz dyskryminacji dotyczy: rekrutacji, posrednictwa pracy, dostepu do szkolen

zawodowych, awansu, warunkow zatrudniania, zwalniania i wynagradzania.

230 Tarnogorski Cz., Czlowiek i jego osiadlosé¢, (w:) M. Szyszkowska (red.) Wokét istnienia cztowieka,
Instytut Studiéw Politycznych PAN, Warszawa 1991, s. 9 — 10. Profesor dr hab. Maria Szyszkowska we
Wstepie pracy zbiorowej wskazuje, ze istniejg w obrebie ludzkiej egzystencji obszary, ktore nie znajduja
jeszcze warunkoéw dla naukowego pomiaru, ale istotnie waza one na zyciu jednostki.

231 W odniesieniu do zmian demograficznych problem byt sygnalizowany przez $rodowisko naukowe
zanim jego konsekwencje odczut bezposrednio rynek pracy. Szybkos¢ reakcji, zakres podjetych dziatan
na poziomie systemow panstwowych i1 nizej — poszczegodlnych organizacji byl rézny. Mobilno$é
instytucjonalna i organizacyjna uzalezniona byla w duzej mierze od sytuacji ekonomicznej i poziomu
rozwoju gospodarczego. W Polsce na przyktad w latach 90 XX w. i pierwszej dekadzie XXI w.
uruchamiano gtéwnie dziatania pomocowe w obrgbie grupy osob 50 +, ktore w rezultacie utrwalaty
schemat szybkiego wyjScia z rynku pracy lub dtugotrwatego bezrobocia we wskazanej grupie osob.

232 Szimanek T., Zatrudnianie osob starszych, (W:) Strategie dziatania w starzejgcym sie spoleczenstwie.
Tezy i rekomendacje, Rzecznik Praw Obywatelskich 2012, s. 82 — 91, https://bip.brpo.gov.pl/sites/default
[files/Strategie%20dzia%C5%82ania%20w%20starzej%C4%85cym%20si%C4%99%20spo%C5%82ecz

e%C5%84stwie.%20Tezy%20i%20rekomendacje.Biuletyn%20RP0O.%20%C5%B9r%C3%B3d%C5%82

a%202012%2C%20nr%209.pdf — dostep z dnia 11.12.2018.

23 Dyrektywa Rady 2000/78/WE z dnia 27 listopada 2000 r. ustanawiajaca ogolne warunki ramowe
réwnego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy (Dz. U. WE L 303), https://eur-lex.europa.eu/legal-
content/PL/LSU/?uri=celex:32000L0078 — dostep z dnia 11.12.2018.
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Do zasad polityk zatrudniania osob starszych — pracownikéw dojrzatych
zaliczy¢ nalezy nastepujace aspekty:

e Praca powinna by¢ dostepna dla wszystkich 0s6b zdolnych do jej wykonywania
i poszukujacych jej,

e Kazdy cztowiek powinien mie¢ mozliwo$¢ swobodnego wyboru zatrudnienia,

e Przeciwdziatanie tworzeniu warunkow dla dyskryminacji ze wzgledu na wiek
(dotyczy wykonywania i poszukiwania pracy),

e Warunki wykonywanej pracy powinny tworzy¢ otoczenie sprzyjajace
utrzymaniu zdrowia, bezpieczenstwa i godno$ci czlowieka na kazdym etapie
i okresie jego kariery zawodowej,

e Stosowanie zasady sprawiedliwego wynagradzania,

e Praca stanowi mozliwos$¢ dla niezaleznej starosci,

e Zatrudnienie stanowi podstawy spotecznego zabezpieczenia pracownika,

e RoOwny dostgp do poradnictwa, szkolen zawodowych stanowigcych istotna
pomoc w zdobyciu zawodu odpowiadajacego potrzebom i uzdolnieniom
pracownika na kazdym etapie jego zycia.

Wskazane zasady w my$l idei zarzadzania wiekiem wskazuja na charakter
uniwersalny odnoszac si¢ do pracownikow w roéznych grupach wiekowych. Zwroci¢
jednak nalezy uwage na ich szczego6lne znaczenie dla pracownikow dojrzatych —
analizujg dane odnoszace si¢ oso6b bezrobotnych grupa 50+ zaliczana jest do znajdujacej

si¢ w szczegolnej sytuacji na rynku pracy®**.

234 Na podstawie wywiadow swobodnych przeprowadzonych przez autorke z doradcami zawodowymi
PUP w Lodzi w terminie czerwiec 2018 i wrzesien 2019 — w badaniu uczestniczyto 3 doradcow
pracujacych z osobami 50+: doradcy zawodowi zwracali uwage, ze wydtuzajacy si¢ czas pozostawania
bez pracy osob w grupie 50+ stwarza warunki dla ich dtugotrwatego bezrobocia. Wskazana sytuacja jest
charakterystyczna nawet dla osob, ktore maja wysokie kwalifikacje i doswiadczenie zawodowe.
Ustalono, ze jedynie niewielki procent bezrobotnych 50+ znajduje zatrudnienie — podano, Ze jest to
jedynie ok. 3 — 5%. Z analiz PUP w Lodzi wynika, ze ok. 35% 0s6b w podanej grupie to byli pracownicy
peligcy funkcje kierownicze, prowadzacy wlasng dziatalno$¢, specjalisSci — zatrudnienie utracili
w wyniku restrukturyzacji, likwidacji stanowisk lub firmy. Grupe te charakteryzuje w pierwszej fazie
bezrobocia wysoki poziom motywacji w sferze wlasnych aktywnosci nastawionych na poszukiwanie
pracy. Nie zmienia to faktu, ze mimo, iz w chwili obecnej wskaznik bezrobocia pozostaje na poziomie
tzw. naturalnego, wskazana grupa od momentu transformacji gospodarczej nadal pozostaje
w najtrudniejszej sytuacji na rynku pracy — doradcy zawodowi podkreslali, ze jest to grupa bezrobotnych
wchodzaca szybko w fazg bezrobocia dlugotrwatego, a ponad polowa z nich pozostaje bez zatrudnienia
ponad 10 lat. Analizujac sytuacj¢ biezaca — dane za IV kwartat 2021 — osoby bezrobotne stanowity 2,9%
aktywnej zawodowo ludnosci w grupie wiekowej 15 — 89 lat, a 2% w grupie 45 — 89 lat. Wsrod grup
wiekowych najdtuzej poszukujacych pracy wskazaé nalezy: 35 — 44 lat — 10 miesigcy, 55 — 74 lat — 9,7
miesigca, 45 — 54 lata — 9,4 miesiaca — GUS, Pracujqcy, bezrobotni i bierni zawodowo (wyniki wstepne
BAEL), 23.02.2022, s. 3 — 4, Gtéwny Urzad Statystyczny/Obszary tematyczne /Rynek pracy/ Pracujacy.
Bezrobotni. Bierni zawodowo wg BAEL / Pracujgcy, bezrobotni i bierni zawodowo (wyniki wstgpne
BAEL) w czwartym kwartale 2021 r. — dostep z dnia 25.02.2022.
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3.1 Istota CSR i podstawy normalizacyjne — ukierunkowanie organizacji na pracownikow
dojrzatych

Odniesienia do zagadnien spotecznej odpowiedzialnosci biznesu pojawily si¢ juz
w latach dwudziestych 1 trzydziestych XX wieku, jak wskazuja w swoich
opracowaniach Archie B. Coroll ** i Williama C. Frederick ?* . W , Social
Responsibilities of the Businessman” jako synonimy odpowiedzialno$ci spotecznej
Haward R. Bowen?’ stosuje pojecia odpowiedzialnos¢ publiczna, obowiqgzki spoleczne,
moralnos¢ biznesowa. Wskazuje, ze dobrowolne przejmowanie odpowiedzialno$ci
spotecznej przez przedsigbiorcoOw stanowi¢ moze istotny $rodek tagodzenia roznego
typu problemdéw natury ekonomicznej pozwalajac osiagna¢ w sposéb petny wytyczone
cele. Spoteczna odpowiedzialno$¢ stanowi¢ miata jedng z dzwigni poprawiajacych
interakcje migdzy sferg biznesu a spoleczenstwem.

Dla pracownikow dojrzatych aktywnos$¢ zawodowa ma istotne znaczenie.
Obserwowane zmiany w sytuacji wydtuzajacych si¢ okresdéw pozostawiania bez pracy
0sOb 50+ sg szczegdlnie niebezpieczne w kontekscie probleméw zwigzanych miedzy
innymi z opisywanym wczesnie w pracy wykluczeniem. Jak wynika z informacji
uzyskanych podczas wywiadow z doradcami zawodowymi PUP w Lodzi osoby 50+
stanowig najtrudniejsza do aktywizacji zawodowa grupe. Bezrobocie w Polsce osiagalo
wysokie procentowe wskazniki w trzech wyraznych fazach: pierwszy charakterystyczny
byt dla okresu transformacji po roku 1989, nastepny przypada na lata 1999 — 2002 —
poziom bezrobocia w tym okresie wzrdst do 19,9%, 20011 — to bezrobocie na poziomie

0k.10%. Kolejne lata przynosza powolny spadek rejestrowanego bezrobocia®®®. Przed

2% Carroll, Archie B., A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance, Academy of
Management Review 4(4) 1979, s. 497 — 505, https://www.researchgate.net/publication/230745468
A_ Three-Dimensional_Conceptual_Model_of _Social_Performance — dostep z dnia 12.07.2021.

2% Erederick, William C., From CSR1 to CSR2. Maturing of Business-and-Society Thought. Business and
Society 33(2) 1994 (1978), s. 150 — 164, https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/0007650340
3300202 — dostep z dnia 12.07.2021 — W. C. Frederick zwrécit uwage, iz w latach siedemdziesiatych
XX w. na tle dyskusji o roli biznesu w sferze spotecznej coraz czesciej pojawiata si¢ fraza corporate
social responsiveness w opozycji do resposibility (CSR: — Corporate Social Responsibility a CSRz —
Corporate Social Responsiveness).

%7 Bowen H.R., Social Responsibilities of the Businessman, University of lowa Press 2013, s. 6 — 30 —
H. R. Bowen zwracat takze uwagg, ze spoteczna odpowiedzialno$¢ nie moze zastapi¢ sity konkurencji,
prawa, czy przyjetych norm/obyczajow. Stanowi za$ istotna mozliwo$¢ poprawy bytu spolecznego
poprzez wezwanie przedsigbiorcy do uznania swojej odpowiedzialnosci, stanowiacej konsekwencje
podejmowanych przez niego decyzji.

8 Wykorzystano dane z raportéw: Bezrobocie rejestrowane, GUS, Warszawa — opracowania dla
kolejnych kwartatow i rocznikow wskazanych w tresci pracy — dostep: dane archiwizowane przez autorke
z grudnia 2000, pazdziernika 2004, pazdziernika 2009, pazdziernik 2012 — dostgp na stronie:
http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/bezrobocie-rejestrowane/ — z dnia 05.05.2017.
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pandemia bezrobocie byto na poziomie tzw. naturalnym. W IV kwartale 2017 roku
ogoblna liczba bezrobotnych w danym roku zmalata o ok. 20%. Niepokojace jest jednak
to, ze grupa osob 50+ stanowila 1/3 ogélnej liczby bezrobotnych — z Informacji
sygnalnej o rynku pracy na koniec maja 2018 wynika, ze osoby bezrobotne w wieku
50+ stanowily 30% ogodlnej liczby zarejestrowanych bezrobotnych w skali

wojewodztwa todzkiego™®

. Na koniec III kwartalu 2021 osoby w przedziale 45 — 54
i 55 lat i wigcej stanowily 35,96% ogélnej liczby bezrobotnych®®. Doradcy zawodowi
podkreslali takze, ze grupa osob 50+ jest grupa, ktora nadal wchodzi w faze bezrobocia
dlugotrwatego, bo wiecej niz potowa wskazanych osob korzystajacych z doradztwa
zawodowego pozostaje bez pracy ponad 10 lat. Sa to osoby, ktore charakteryzuje
wysoki poziom bezradno$ci na rynku pracy — nie potrafig uruchomié¢ wlasnej inicjatywy
w celu poszukiwania pracy. Poza tym dodatkowg trudnos$¢ stanowi niski obiektywizm
w ocenie wlasnych mozliwo$ci — osoby te oczekuja wysoko ptatnej pracy, wskazuja
najchetniej stanowiska biurowe — niestety nie posiadaja w wigkszosci ani
doswiadczenia, ani kwalifikacji w tym zakresie. Pojawia si¢ jeszcze jedna kwestia $cisle
powigzana z wiekiem wskazanej grupy bezrobotnych. Ci, ktorzy wykazuja wyzsza
motywacje i aktywno$¢ w poszukiwaniu pracy**' szybko ja traca, bo pracodawcy
wskazujac na ich wiek nie decydujg si¢ na zatrudnienie®”. Jak zauwazono wczesniej
niepokojace jest, ze wskazana grupa osob przez caly okres od momentu transformacji
gospodarczej pozostaje niezmiennie w sytuacji wysokiego zagrozenia wykluczeniem
wynikajacym z dlugotrwalego bezrobocia. Sygnalizowana sytuacja uwarunkowana
moze by¢ przez:

Tabela 17. Czynniki majace wplyw na dlugotrwale bezrobocie 0s6b 50+

Czynnik Konsekwencje

Postep technologiczny to proces charakteryzujacy si¢ ciggloscig. Rynek

pracy — konsekwencje — zmniejszone zapotrzebowanie na pracownikow

wielu specjalnosci — pojawia si¢ pojecie bezrobocia technologicznego®”.

Postep
technologiczny

2% http://orpde.wckp.lodz.pl/rynek-pracy-w-lodzi-i-wojewodztwie — z dnia 05.06.2018.

20 GUS — Bezrobocie rejestrowane | — I1T kwartat 2021 r., Warszawa 2021, s. 23, bezrobocie_rejestrowan
e 1-3 kwartal_2021.pdf — dostep z dnia 27.12.2021.

1 Okoto 35% bezrobotnych w przedziale 55+ korzystajacych z opieki doradcow zawodowych w PUP
w Lodzi stanowig osoby, ktére zajmowaly kierownicze stanowiska, byly specjalistami i utracity prace
w wyniku redukcji etatow lub restrukturyzacji wewnatrz zaktadu pracy, prowadzity wlasng dziatalnos¢
gospodarcza — s3 to zatem osoby o czgsto wysokich kwalifikacjach i do§wiadczeniu zawodowym — to
wlasnie te osoby w poczatkowej fazie bezrobocia charakteryzuje wysoka aktywno§¢ w poszukiwaniu
pracy.

2 Na podstawie wywiadéow swobodnych przeprowadzonych przez autorke z doradcami zawodowymi
PUP w Lodzi w terminie czerwiec 2018 — w badaniu uczestniczylo 3 doradcow pracujacych z osobami
50+.

3 Afeltowicz L., Czy technika pozbawia nas pracy. Bezrobocie technologiczne w perspektywie teorii
aktora — sieci, Studia Socjologiczne 2007 1 (184), s.107-108.
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Tab. 17 —cd.

Przed 1989 rokiem propagowana idea pelnego zatrudnienia. Skutki
wskazanej tendencji zostaly ujawnione w ramach mechanizméw
transformacji — wykazano nadwyzk¢ zatrudnienia nad realnym
zapotrzebowaniem na pracg.

Uwarunkowania
historyczno-
gospodarcze

Zapoczatkowane w 1989 roku zmiany w naszej gospodarce wprowadzity
Polakbw w nowe procesy o charakterze spolecznym, ekonomicznym
i gospodarczym. Gospodarka i system zarzadzania w okresie PRL — u
prowadzily polityke tzw. maskowania bezrobocia. W sytuacji wregcz
masowej fali bezrobocia instytucje pomocowe stanely przed koniecznoscia
wskazania mozliwo$ci odnalezienia si¢ na rynku pracy osobom, ktérych
kwalifikacje, doswiadczenie nie znajdowaly swojego miejsca
Organizacja W obrebie potrzeb wspodtczesnych przedsigbiorstw. Wielu pracownikow
rynku pracy unikn¢to konsekwencji ekonomicznych dlugotrwatego braku zatrudnienia
dzieki uruchomionym na poziomie instytucjonalnym i panstwowym
instrumentom  interwencyjnym tj.  $wiadczenia  przedemerytalne,
$wiadczenia pomostowe, zasitki celowe itp. Przedluzajacy si¢ stan
bezrobocia moze wprowadzi¢ jednostke w bierne wyczekiwanie na
dziatanie wspierajagce, a tym samym ogranicza jej mobilno$¢ do
podejmowania samodzielnych dziatan nastawionych na pokonywanie
probleméw i ich rozwiazywanie®*.

Wspodlczesny rynek pracy wymaga od potencjalnych pracownikow
wysokiego poziomu elastycznosci, szybkiego dostosowywania si¢
w zakresie umiejetnosci i kompetencji adekwatnych do obserwowanych
zmian. tatwo$¢ przekwalifikowania si¢ powinna by¢ naturalng cecha

L Niskie obecnych pracownikéw. Osoby pozostajace w dluzszych okresach bez
i niedostosowane pracy wskazana elastyczno$¢ i mobilno$é kompetencyijng traca®*. Z czasem
do potrzeb obniza si¢ ich konkurencyjno$¢ na rynku pracy — stajg si¢ osobami, ktorych

ry”k%l pracy wiedza i umiejetno$ci wchodzg w stan stagnacji, a kompetencje ulegaja
kwalifikacje | obnizeniu % . Jak wynika z analiz do roku 2020 z powodu zmian
technologicznych, pojawienia si¢ nowych systemow organizacyjnych
specyficzne wymagania dla wszystkich kategorii zawodowych w sposob
zauwazalny wzrosng (ISCED 3 i 4 oraz 5 i 6)°"'

24 Marzec-Holki K. (red.), Pomoc Spoleczna, Praca Socjalna — teoria i praktyka, Wydawnictwo
Akademii Bydgoskiej im. Kazimierza Wielkiego, Bydgoszcz 2003, t. 11, s. 406.

25 Becker-Pestka D., Kubinski G., Lojko M., Rézne obszary wykluczenia spolecznego w Polsce —
wybrane zagadnienia, Exante, Wroctaw 2017, s. 61.

248 Alfabetyzm funkcjonalny odnosi sie do specyficznego rodzaju kompetencji cztowieka — umiejetnosci
przetwarzania informacji w zakresie czytania, pisania i liczenia, koniecznych w zyciu spotecznym,
zawodowym. Ma charakter wielowymiarowy, dynamiczny w kontekscie czasu trwania zycia cztowieka.
Kompetencje alfabetyczne ulegaja zmianom w ciagu zycia jednostki — ich poziom obniza si¢ lub wzrasta
w zaleznosci od wymagan i oczekiwan §rodowiska, oddziatujacych bodzcéw, typu zainteresowan,
poziomu aktywnosci, zdobywania nowych umiej¢tnosci lub zaniechania juz posiadanych. Istotnym
czynnikiem majacym znaczenie dla poziomu alfabetyzmu funkcjonalnego jest doksztalcanie — a wigc
nabywanie nowych lub podwyzszanie posiadanych kwalifikacji. Alfabetyzm funkcjonalny jest zatem
wielowymiarowym kontinuum umiejetnosci danego cztowieka. O alfabetyzmie funkcjonalnym piszg:
Hanna Gulczynska, Ewa Swierzbowska-Kowalik , Alfabetyzm funkcjonalny - kwalifikacje-praca, Nauka
i Szkolnictwo Wyzsze, nr 7 1996, s. 46 — 48, https://pressto.amu.edu.pl/index.php/nswiarticle/ view/4373
— dostep z dnia 15.01.2014 oraz Kazimierz Michalewski, Teksty medialne a analfabetyzm funkcjonalny,
(w:) K. Michalewski (red.), Tekst w mediach, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dZz 2007, s. 62
—70.

247 Juchnowicz M., Uwarunkowania projekcji zapotrzebowania na pracownikéw, (w:) Cewinska J.
i Chmal Z. (red.), Spoleczne i organizacyjne problemy wspdtczesnosci, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, £.6dZ 2011, s. 158.

95




Tab. 17—cd.

Do czynnikéw wykluczajacych osoby dojrzate z rynku pracy podaje sie
brak akceptacji spotecznej podanej grupy wiekowej i jedynie deklaratywna
che¢ ich zatrudnienia przez potencjalnych pracodawcéw. Ponadto wskazuje
Wiek si¢ na: obawe¢ pracownikow mtodszych o blokowanie miejsc pracy przez
pracownikéw starszych, stereotypowe 1 negatywnie nacechowane
rozumienie 1 postrzeganie starosci, zalozenie, ze pracownicy starsi sa
wolniejsi i mniej kreatywni, wtasnymi ograniczeniami osob 50+.%®

W grupie oso6b 50+ pojawia si¢ samoistnie obawa przed mozliwa

Niska , dyskryminacjg. Osoby te czgsto czujg swoje nizsze kompetencje w zakresie
samoocena 0s0b .. L oL .. .

nowoczesnych technologii, przy dluzszej biernosci zawodowej tatwo

bezrobotnych SR Lo T . .. o

50+ poddaja si¢ przy pojawieniu jakichkolwiek trudnosci, wycofuja si¢

twierdzac, ze zapewne sa osoby z wyzszymi od nich kwalifikacjami.**

Zrodlo: opracowanie wiasne

Osoby 50+ wpisujg si¢ w dwie z koncepcji wykluczenia spotecznego:

e Reintegracyjna, bo dlugotrwate bezrobocie pozostawia wskazang grupe
poza rynkiem pracy ograniczajac, a wrecz pozbawiajac ich dostepu do
srodkoéw niezbgdnych dla utrzymania bytu wtasnego i oséb zaleznych;

e Moralizujaca, bo przedluzajacy si¢ stan pozostawiania biernym
uczestnikiem rynku pracy prowadzi do utrwalenia postawy opartej
o wyuczona bezradno$¢ i w konsekwencji uzaleznienie od ré6znego typu
instytucji pomocowych. >

Dos$wiadczenia historyczne na gruncie polskim potwierdzity zakres mozliwych
do wystgpienia nie tylko problemow, ale takze szkod w obrebie zasobdéw ludzkich
w sytuacji miedzy innymi akceptacji bierno$ci zawodowej osob, ktore reprezentuja
grupe pracownikéw dojrzatych. Obserwacja zachowan czlowieka dorostego oraz
analiza danych dotyczacych stanu zdrowia spotecznego dowodzi, ze istniejg rdznice
w radzeniu sobie ludzi z konsekwencjami trudnych sytuacji zyciowych.
Prawdopodobienstwo wystgpienia powaznych chordb, a nawet przedwczesnej $mierci
pojawia si¢ u osob, ktore przybyly rézne traumy®'. Brak pracy, czy wizji wiasnej

przysztosci, utrata motywacji do dziatania 1 poczucia sensu istnienia, bycia potrzebnym

*®Na podstawie wywiadéw swobodnych przeprowadzonych przez autorke z doradcami zawodowymi
PUP w Lodzi w terminie czerwiec 2018 — w badaniu uczestniczyto 3 doradcéw pracujacych z osobami
50+.

9 Zgodnie z wczesniejszymi komentarzami — doradcy zawodowi zwracali dodatkowo uwage, ze
wskazane postawy sa charakterystyczne nawet dla osob, ktore maja wysokie kwalifikacje i do§wiadczenie
zawodowe.

20 Nowak A., Pojecie, istota, przyczyny, mechanizmy marginalizacji i wykluczenia spolecznego,
Chowanna 1, 17 — 32, 2012, s. 24, http://bazhum.muzhp.pl/media//files/Chowanna/Chowanna-r2012-
t1/Chowanna-r2012-t1-s17-32/ Chowanna-r2012-t1-s17-32.pdf — z dnia 11.06.2018.

21 Arden J. B., Umyst — Mézg — Gen. W kierunku zintegrowanej psychoterapii, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2021, s. 110 — 122,

96




stanowig grupg doswiadczen, ktore moga by¢ dla pracownika zrodlem niebezpiecznych
doswiadczen traumatycznych.

Problem ksztattu aktywnosci zawodowej cztowieka, a takze sposobow jej
stymulowania, czy wrecz kreowania uwarunkowany byt réznymi kontekstami. Odnosit
si¢ do problemu utrzymania aktualno$ci i uzyteczno$ci kwalifikacji zawodowych na tle
koncepcji uczenia si¢ przez cate zycie, az po problemy demograficzne istotne dla
przysztosci Swiatowych organizacji.

Podejmowane w ramach niniejszej pracy zagadnienia stanowig takze podstawe
dla koncepcji, nie tylko tematycznej, ale takze metodologicznej prowadzonych przez
autorke badan. W tym kontekscie tematyka pracy zachowuje paralelno$¢ do zalozen
ogltoszonych w Agendzie na rzecz zrownowazonego rozwoju 2030, a omoéOwionej
w Tabeli 17 ponizej. Wskazany dokument 1 jego wytyczne zostaly przyjetej przez
przywodcow panstw ONZ w dniu 25 wrzesnia 2015 .22, za§ w dniu 14 lutego 2017 r.
polski rzad przyjal Strategie na rzecz odpowiedzialnego rozwoju, w ramach ktorej
okreslono ponad 700 dziatan stuzacych zwiekszeniu dochodu polskich obywateli oraz
wzmocnieniu spojnosci spotecznej, gospodarczej, sSrodowiskowej i terytorialnej Polski.

Tabela 18. Wybrane dokumenty odnoszace si¢ do problematyki utrzymania aktywnosci
0s6b dojrzatych

Powiazanie z problematyka utrzymania aktywnosci

Zrodlo 0s6b dojrzalych

Po raz pierwszy poruszono problematyke osob starszych na
Zgromadzeniu  Ogodlnym ONZ z inicjatywy delegacji
Argentyny ®* —  zwrécono uwage na koniecznos$é
respektowania prawa do pomocy, mieszkania, zdrowia
Projekt deklaracji praw oséb | fizycznego i psychicznego, wyzywienia, odziezy odpowiednio

starszych - 1948 do wieku, wypoczynku, pracy, stabilnosci, takze w kontekscie
zabezpieczenia emerytalnego oraz szacunku — w tym miejscu
warto zwroci¢ uwagg, iz wskazany projekt wyprzedzat
przyjecie Powszechnej deklaracji Praw Czlowieka, gdyz zostat
zaprezentowany 30 wrzesnia 1948 roku.

Sekretarz Generalny ONZ 1950 roku opublikowat raport:
Welfare of the Aged: Old Age Rights ®* — brak dziatan
w podanym i sygnalizowanym obszarze, gdyz problematyka
starzenia si¢ spoleczenstw nie byla jeszcze wowczas
postrzegana jako zagrozenie.

Raport Welfare of the Aged:
Old Age Rights - 1950

2 Rezolucja przyjeta przez Zgromadzenie Ogolne w dniu 25 wrzesnia 2015 r., Agenda_2030_na_rzecz
_zrownowazonego_rozwoju.pdf — dostgp z dnia 08.01.2022.

253 Mikotajczyk B., Migdzynarodowa ochrona praw oséb starszych, Wolters Kluwers Polska Sp. z 0.0.,
Warszawa 2012, s. 55.

254 |bidem, s. 55.
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Tab. 18 —cd.

W ramach prac wskazanej sesji zlecono zalecito Sekretarzowi
Generalnemu ONZ opracowanie i przygotowanie raportu® na
temat problemoéw wynikajgcych ze starzenia si¢ spoleczenstw
i na tym tle probleméw $rodowiska osob starszych — temat
zostat ponownie przywotany na wniosek delegacji Malty.

XXV sesja Zgromadzenie
Ogodlne ONZ — 1969 rok

Raport poswiecony edukacji dorostych, przygotowany pod
kierunkiem E. Faure’a®® z 1972 r. Learning to be, wskazuje na
potrzebe edukacji ustawicznej przez cate zycie. W tym
kontekscie postuluje cztery filary edukacji: 1) Uczy¢ sig, aby
zy¢, 2) Uczy¢ sig, aby wiedzie¢, 3) Uczy¢ sig, aby dziataé
wspolnie, 4) Uczy¢ sig, aby by¢. W opracowaniu zwrdcono
World of Education Today | uwage, iz wspolczesny $wiat jest inny, niz z ten, dla ktorych
and Tomorrow. Learning to | opracowane byly dotychczasowe systemy edukacji. Silng
be, UNESCO — Paris 1972 | pozycj¢ w warunkach trwajacej rewolucji naukowo —
technicznej, tak w czasie obecnym, jak i przyszlym, zapewni
cztowiekowi jedynie wymiana idei mi¢dzy nim, a jego
otoczeniem bez wzgledu na grupe wiekowa, kulture, czy
przynaleznos¢ klasowa — pojecie edukacji przez cate zycie
i idei spoteczenstwa uczacego sig.

Edgar Faure i inni — The

W ramach 28 sesji Zgromadzenia Ogdlnego ONZ przyjeto

257,

Rezolucja 3137/XXVIII rezolucje™": Question of the Elderly and the Aged oraz Social

! 3138()-0(\/' !) Security for the Aged, ktora wzywaty panstwa swiata do zajecia
Zgromadzenia Ogolnego . ;
ONZ 1973 si¢ problematyka o0sob strszych w ramach wlasnych

wewngtrznych polityk.

Miedzynarodowy  Wiedenski  plan  dziatania  (Vienna
International Plan of Action on Ageing®®) dotyczacy osob
starszych®®, przyjety w 1982 r. przez Swiatowe Zgromadzenie
na temat Osob Starszych i zatwierdzony w tym samym roku
przez Zgromadzenie Ogdélne ONZ (tzw. plan wiedenski lub
Deklaracja Wiedenska). Zasady spisane w Deklaracji odnosity
sie¢ do pieciu zasad: 1) niezalezno$¢ ludzi starszych, czyli
odpowiednie zaopatrzenie, mieszkanie, dostep do opieki
zdrowotnej, mozliwos¢/warunki wykonywania pracy, dostep
do ksztatcenia, 2) wspoldecydowania realizowane poprzez
pelne uczestnictwo w zyciu spotecznym, 3) zapewnienie
opieki zdrowotnej, spotecznej, rodzinnej, instytucjonalnej, 4)
mozliwo$¢ samorealizacji poprzez rozwoj potencjatu
osobowego, duchowego, a takze dostgp do dobr kultury itp.,
5) poszanowanie godnos$ci, czyli prawo do sprawiedliwego
traktowania i szacunku.

Miedzynarodowy Wiedenski
Plan Dziatania dotyczacy
0s0b starszych - 1982

255 Szatur-Jaworska B., Aktywne starzenie si¢ i solidarnos¢ miedzypokoleniowa w  debacie
miedzynarodowej, Problemy Polityki Spotecznej, vol. 17, 2012, s. 16, http://www.problemypolitykispol
ecznej.pl/Aktywne-starzenie-sie-i-solidarnosc-miedzypokoleniowa-nw-debacie-miedzynarodowej,123235
,0,1.html — dostep z dnia 11.03.2018.

2% Faure E., Herrera F., Kaddoura A. R., Lopes H., Petrovsky A. V., Rahnema M., Ward F. C.,
Learning to be, Paris, France, UNESCO 1972, http://www.nzdl.org/cgi-bin/library.cgi?e=d-00000-00---
off-0cdl--00-0----0-10-0---0---0direct-10---4------- 0-1I--11-en-50---20-about---00-0-1-00-0-0-11-1-0utfZ
z-8-00&cl= CL1.73&d=HASH0138df480260fe92373b0e73.4&gt=2 — dostep z dnia 08.01.2022.

257 Teksty wskazanych rezolucji dostepne na stronie: https://www.un.org/en/ — dostep z dnia 19.04.2020.
258 \/ienna International Plan of Action on Ageing, http//www.un.org/es/globalissues/ageing/docs/vippa.
Pdf — dostegp z dnia 11.08.2019.

2 MIEDZYNARODOWY PLAN DZIAEANIA W KWESTII STARZENIA SIE SPOLECZENSTW,
http://www.unic.un.org.pl/ageing/plan.php oraz International Day of Older Persons United Nations_—
dostep z dnia 23.12.2021.
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Tab. 18 —cd.

Powotanie przez
Zgromadzenie Ogolne ONZ
niezaleznej Swiatowej
Komisji ds. Srodowiska
i Rozwoju (WCED, World
Commission on
Environment and
Development) — 1983

W ramach 42 sesji Zgromadzenia Ogolnego ONZ przyjeto
raport ,,Nasza wspolna przysztos¢” (Our Common Future —
Brundtland) — 1987 rok. Wskazany dokument nazywany
Raportem Brundtland®® ma istotne znaczenie dla debaty na
temat zréwnowazonego rozwoju, bo rozpatruje Kkwestie
srodowiska naturalnego w powigzaniu z problemami
demograficznymi,  procesami  rozwoju  gospodarczego,
stanowigcych przyczyne globalnych zmian srodowiskowych.

Jacques Delors i inni,
Learning: the treasure
within. Report to UNESCO
of the International
Commission on Education
for the Twenty-first century,

W publikacji okreslanej potocznie jako Raport Delorsa **
uczenie si¢ przez cale zycie wskazywano jako edukacyjny
paradygmat przysztosci. Tworcy opracowania ujeli idee
uczenia si¢ jako swoiste kontinuum, bo ma ono miejsce we
wszystkich sferach zycia czlowieka. Raport Delorsa
wprowadza pojecie uczenia sig¢ przez cale Zycie, za§ Raport

262

UNESCO — Paris 1996 Faure’a edukacja przez cale zycie™.

Efektem prowadzonych w ramach obrad dyskusji bylo
zredagowanie: Deklaracji Politycznej oraz Miedzynarodowego
Planu Dziatania w sprawie Starzenia si¢ (Madrid International
Plan of Action on Ageing — MIPAA®®). Podana Deklaracja

Drugie Swiatowe . , , L
odnosi si¢ do uwarunkowan procesow starzenia si¢ na tle

Zgromadzenie w sprawie

Starzenia sie - Madryt 2002 probleméw demograficznych, politycznych i ekonomicznych.

Ze wzgledu na podobienstwa dla sytuacji osob starszych na
calym $wiecie wskazuje si¢ na miedzynarodowy charakter
problemu starzenia si¢ spoleczenstw i nawotuje do stosowania
zalecen zawartych w Planie Dziatania.

W ramach wytycznej nr 17 Wdrazanie polityk zatrudnienia

ukierunkowanych na osiggniecie pelnego zatrudnienia,
Decyzja RADY
z dnia 12 lipca 2005 .
w sprawie wytycznych dla
polityk zatrudnienia Panstw
Cztonkowskich

(2005/600/WE?**")

poprawe jakoSci i wydajnosci pracy oraz na wzmacnianie
spojnosci terytorialnej
cztonkowskie Unii Europejskiej do osiggniecia W ramach

spolecznej i zobowigzano kraje
wdrazanych u siebie polityk prowadzacych do osiagnigcia
sredniej stopy zatrudnienia wynoszacej 70% ogdtem dla catej
Unii Europejskiej (UE), co najmniej 60% dla kobiet oraz 50%
dla starszych pracownikow (55 — 64 lata), do roku 2010.

260 Rokicka E., Wozniak W., W kierunku zrownowazonego rozwoju — koncepcje, interpretacje, konteksty,
Katedra Socjologii Ogdlnej Wydzial Ekonomiczno-Socjologiczny Uniwersytet 1.6dzki, 1.6dz 2016,
s. 55 — 60, http://socjologia.uni.lodz.pl/pliki/32-w_kierunku_zrownowazonego_rozwoju.pdf — dostep
z dnia 25.05.2020.

%1 Delors J. i inni, Learning: the treasure within. Report to UNESCO of the International Commission on
Education for the Twenty-first century, UNESCO - Paris 1996, https://www.eccnetwork.net/sites/
default/files/media/file/109590engo.pdf — dostep z dnia 08.01.2022.

262 Elfert M., Revisiting the Faure Report (1972) and the Delors Report (1996): Why was UNESCO’s
Utopian Vision of Lifelong Learning an “Unfailure”?, https://www.researchgate.net/publication/306030
994 Revisiting_the_Faure_Report 1972 and_the Delors Report_1996 Why was_UNESCO's_Utopian

_Vision_of_Lifelong_Learning_an_Unfailure — dostep z dnia 23.12.2021.

263 Madrid International Plan of Action on Ageing — MIPAA — United Nations, New York 2002 - https://
www.un.org/esa/socdev/documents/ageing/MIPAA/political-declaration-en.pdf — dostep z dnia
14.12.2021.

264 Decyzja Rady UE z dnia 12 lipca 2005 r. w sprawie wytycznych dla polityk zatrudnienia Panstw
Cztonkowskich(2005/600/WE), https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/?uri=CELEX%3A32005
D0600 — dostep w dniu 25.05.2020.
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Tab. 18 —cd.

W ramach dokumentu wskazano pie¢ obszaréw dla podjecia
aktywnosci przez kraje cztonkowskie:

1. Europa sprzyjajaca odnowie pokolen.

2. Europa doceniajgca znaczenie zatrudnienia: wigcej

Komunikat Komisji — miejsc pracy i dluzsze aktywne zycie o wysokiej

Demograficzna przysztosé
Europy [COM(2006)571%%

jakosci.

3. Europa bardziej produktywna i konkurencyjna.

4. Europa zorganizowana w taki sposob, aby przyjac
imigrantdw i zapewni¢ im integracje.

5. Europa posiadajaca stabilne finanse publiczne:
gwarancja odpowiedniej ochrony socjalnej i rownosci
migdzypokoleniowe;.

Wsrod priorytetow Strategii”® wskazano: wzrost inteligentny,
wzrost zréwnowazony, wzrost sprzyjajacy wiaczeniu

Strategii Europa 2020 spotecznemu. W tym kontekscie jeden z celow Strategii dla
obszaru zatrudnienia zatozono poziom 75% wsrod osob
w wieku 20 — 64.

Rezolucja przyjeta przez Zgromadzenie Ogodlne we wrzesniu
2015 r. stanowi zwienczenie prac w zakresie wdrazania

Milenijnych Celéw Rozwojowych?®’. Opracowanych 17 Celow

Agenda 2030 Zrownowazonego Rozwoju odnosi si¢ do pieciu zmian
przyjeta w ramach transformacyjnych okreslanych jako SP (People, Planet,
Zgromadzenia Ogolnego Prosperity, Peace, Partnership  monitorowanych
ONZ 25 wrze$nia 2015 r. | odpowiednimi wskaznikami w ramach wyznaczonych

169 zadan. Zmiana w sferze ludzi rekomenduje dziatania

uwzgledniajace potrzeby wszystkich ludzi w kazdym wieku,

ich prawa pelnego dostepu do dobr i zasobow?®.

Zrodlo: opracowanie wiasne

Wskazane powyzej zestawienie dokumentow stanowi swoistg kronike inicjatyw
podejmowanych na rzecz uwrazliwienia réznych §rodowisk decydujacych o kierunkach
istotnych dla rozwoju czlowieka obszaréw, jego aktywno$ci na tle obserwowanych
I kluczowych dla rynku pracy probleméw, z ktorych jednym z kluczowych sa kwestie
dotyczace aktywnosci, aktywizacji osob starszych.

Wskazane w Tabeli 18 inicjatywy doprowadzity do realizacji wielu dziatan

o charakterze spolecznym, ktore stanowity impuls do rozpoczgcia dyskusji na temat

265 KOMUNIKAT KOMISII Demograficzna przysztos¢ Europy — przeksztalci¢é wyzwania w nowe
mozliwosci, Bruksela 2006, s. 10, https://eur-lex.europa.eu/legalcontent/PL/TXT/PDF/?uri=CELEX:520
06DC0571& from=ES — dostep w dniu 25.05.2020.

266 Omowienie Strategii Europa 2020 znajduje si¢ na stronie: https://www.gov.pl/web/rozwoj-
technologia /strategia-europa-2020 — dostep z dnia 07.01.2021.

267 Millennium Development Goals stanowi osiem celow realizowanych w ramach Projektu Milenijnego
ONZ a stanowigcego cze$¢ Deklaracji Milenijnej ONZ z 2000 roku, Wstan i zacznij dziata¢ (un.org.pl) —
dostep z dnia 11.10.2020.

268 Materiaty na temat Agendy 2030 dostepne na stronie Ministerstwa Rozwoju i Technologii, Agenda
2030 - Ministerstwo Rozwoju i Technologii - Portal Gov.pl (www.gov.pl) — dostep z dnia 20.12.2020.
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sytuacji osoOb starszych, procesOw starzenia si¢ ludnosci, odpowiedzialnosci za
budowanie wizji przyszto$ci cztowieka, takze w jego trzeciej fazie rozwoju. Do
istotnych dla podanych kwestii dziatan zaliczy¢ nalezy:

e Przede wszystkim w 1948 roku uznano w ramach przyjetej Powszechnej

Deklaracji Praw Cztowieka 269

, ze prawa cztowieka stanowig jeden
z najwazniejszych priorytetow na gruncie dziatan mig¢dzynarodowych.
A zatem czlowiek wszedzie tam, gdzie realizuje swoje cele, bez
rozgraniczania, czy jest to obszar osobistych dazen, czy zawodowych
powinien by¢ traktowany podmiotowo bez wzgledu na wiek,

e W 1990 roku Zgromadzenic Og6lne ONZ wyznaczylo dzien
1 pazdziernika kazdego roku jako Swiatowy Dzien Osob Starszych?”,

e W 1992 roku Zgromadzenie Ogdélne ONZ zwraca uwage spolecznosci
migdzynarodowej na polozenie i sytuacje osob starszych ustanawiajac
rok 1999 Miedzynarodowym Rokiem Oséb Starszych®?,

e decyzja Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 14 wrzesnia 2011 r.
(COD 2010/0242) rok 2012 ustanowiono Europejskim Rokiem
Aktywnosci Osob Starszych i Solidarno$ci Miedzypokoleniowej 2012
(European Year for Active ageing and Solidarity between Generations
2012)%",

e 14 lutego 2012 roku podczas konferencji w Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow w Warszawie zorganizowanej przez Biuro Pelnomocnika
Rzadu ds. Rownego Traktowania oraz Forum Odpowiedzialnego

Biznesu, nastepuje uroczysta inauguracja Karty Roznorodnosci 213

269 Tekst Powszechnej Deklaracji Praw Czlowieka znajduje si¢ na stronie, https://www.unesco.pl/
fileadmin/user_upload/pdf/Powszechna_Deklaracja_Praw_Czlowieka.pdf — dostep z dnia 14.07.2021.
270 Na stronie Rzecznika Praw Obywatelskich znajdujemy informacj¢ na temat ustanowionego rezolucja
ONZ Swiatowego Dnia Osob Starszych z informacja o zakresie podejmowanych dziatan
podporzadkowanych tematycznie ustalonemu w danym roku hastu obchodow, https://bip.brpo.gov.pl/
pl/content/swiatowy-dzien-osob-starszych — dostep z dnia 10.10.2019.

2! http://www.unic.un.org.pl/ageing/dzialania.php — dostep z dnia 10.10.2019.

272 polska, jako kraj cztonkowski Unii Europejskiej, takze whaczyla si¢ w dziatania na rzecz kreowania
kultury aktywnos$ci 0sob starszych w spoteczenstwie otwartym na wszystkie grupy osob bez wzgledu na
wiek — Europejski Rok Aktywnosci Osob Starszych i Solidarnosci Migdzypokoleniowej 2012 w Polsce.
Raport ewaluacyjny, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa 2013, s. 5 — 27, http://senior.
gov.pl/assets/uploads/Za%C5%82%C4%85cznik%20nr%2012.pdf — dostep z dnia 07.01.2021.

°"3 Tre§¢ Karty znajduje si¢ na stronie: https://odpowiedzialnybiznes.pl/wp-content/uploads/2016/03/
karta-roznorodnosci-2016.pdf — dostep z dnia 10.10.2019. Kwestie wieku, jako jednego z obszardéw
roznorodnosci, zostaja zasygnalizowane takze na gruncie organizacji.
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w Polsce i podpisanie wskazanego dokumentu przez 14 firm —
inicjatorow Karty w Polsce,

w ramach projektu Rzecznika Praw Obywatelskich redagowana jest
»Ztota Ksigega Dobrych Praktyk na Rzecz Spotecznego Uczestnictwa
Oséb Starszych”274, ktora gromadzi warto$ciowe inicjatywy realizowane
na rzecz osob starszych i1 z osobami starszymi, nastawione na tworzenie

spoteczenstwa przyjaznego wszystkim grupom wiekowym.

Ponadto wymienione dziatania zainicjowaly juz w latach 90 — tych jawna

dyskusji w sferze biznesu, angazujac go w sprawy odpowiedzialnosci za rozwdj

spoteczny. W ramach Human Development Report

27% 71996 roku zwrdcono uwage na

blokujace rozwoj spoteczny aspekty wzrostu gospodarczego jak:

jobless — ewidentnie nie przynosi wzrostu zatrudnienia,

ruthless — wptywa na pogtegbianie nierownosci spotecznych,

voiceless — uprzedmiotowienie zaburza sfer¢ wolno$ci wyrazania
pogladow,

rootless — pozbawia tozsamosci kultury na poziomie lokalnym,

futureless — pozbawiony rownowagi (niezrownowazony), a zatem

zagraza Srodowisku 1 bytowi przysztych pokolen.

Polska realizuje takze powyzsze inicjatywy, wlacza si¢ w dziatania na rzecz

srodowiska osob starszych tak w wymiarze globalnym, jak i na poziomie struktury

panstwa 1 spoteczno$ci lokalnych. Krajowe dokumenty o charakterze strategicznym

wykazuja spojnos¢ w tym zakresie na poziomie Kraju i regionu:

e 2011- 2012 — powstaje Diugookresowa Strategia Rozwoju Kraju ,,Polska 2030.

Trzecia fala nowoczesnosci”?'®. Wskazany dokument rzadu RP opracowano

w odniesieniu do ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju z dnia

6 grudnia 2006 r. Polska 2030 sygnalizuje trendy, okresla istotne kierunki

przestrzennego zagospodarowania kraju, takze w kontek$cie zrownowazonego

rozwoju, podaje scenariusze dla rozwoju spoteczno-gospodarczego do 2030

274

Ztota Ksigga Dobrych Praktyk na Rzecz Spotecznego Uczestnictwa Osoéb Starszych Edycje I-111 —

Publikacja BRPO, Biuro Rzecznika Praw Obywatelskich, Warszawa 2018, https://bip.brpo.gov.pl/sites/
default/files/Z%C5%820ta%20ksi%C4%99ga%20wydanie_I11_220%20czerwiec_0.pdf — dostep z dnia

07.01.2021.

2" Human Development Report 1996, UNDP, New York — Oxford University Press, s. 2 — 4, http://hdr.
undp.org/sites/default/files/reports/257/hdr_1996_en_complete_nostats.pdf — dostep z dnia 07.01.2021.
276 Diugookresowa Strategia Rozwoju Kraju ,Polska 2030. Trzecia fala nowoczesnosci”’, Ministerstwo
Administracji i Cyfryzacji, Warszawa 2013, http://Kigeit.org.pl/FTP/PRCIP/Literatura/002_Strategia
DSRK_PL2030_RM.pdf — dostep z dnia 07.01.2021.
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roku. Ramy makroekonomiczne dla realizacji Strategii okreslaja miedzy innymi
wzrost zatrudnienia, ktory wskazano na poziomie 75% w grupie 15 — 64 lat.
W odniesieniu do aspektow zarzadzania wiekiem i probleméw wynikajacych ze
starzenia si¢ spoteczenstwa w obrgbie kluczowych zatozen wskazano na kwestie
dotyczace wieku wejécia na rynek pracy?’’, oraz warunkéw dla rozwoju srebrnej
gospodarki w odniesieniu do systemow emerytalnych i stworzenie warunkéw
dla dluzszej aktywnoSci zawodowej czlowicka realizowanej poprzez
przesuwanie momentu wyjscia z rynku pracy278.

e Przykladem dziatan na poziomie lokalnym jest miedzy innymi przyjecie
uchwatg nr L/1535/21 Rady Miejskiej z dnia 17 listopada 2021 Strategii rozwoju
miasta Lodzi 2030+%"°. W obrebie realizacji celu strategicznego I wskazano na
obszar okreslony jako Miasto wychodzqce naprzeciw zmianom demograficznym,
w ramach ktorego wyodrebniono promowanie aktywnego starzenia si¢
1 wspieranie todzkich senioro6w oraz wsparcie wydluzenia aktywnosci
zawodowej seniorow.

W kontekscie spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu 1 przedmiotu prowadzonych
dla potrzeb niniejszego opracowania badan jednym z priorytetowych aspektow powinno
stac si¢ moralne zaangazowanie pracodawcow W  budowanie postawy
odpowiedzialnosci za czlowieka — pracownika w kazdym momencie jego zycia 1 ha

kazdym etapie procesu zarzadzania jego karierg zawodowa.

3.2 Kluczowe obszary CSR w obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi¢ powinno dla kazdej organizacji
niekonczacy si¢ proces o charakterze ciaglym, wymagajacym szeregu dzialan
zwigzanych z planowaniem zasoboéw ludzkich, poprzez rekrutacje 1 selekcje, az po
metodycznie zaplanowany ich rozwdj, obejmujac wszystkie poziomy 1 kategorie osdb
w organizacji. Procesy w obrebie Human Resources maja charakter wszechobecny, bo
sa niezbedne w kazdym dziale organizacji bez wzgledu na to, czy s3 one nastawione na

zysk, czy tez dziataja na zasadzie non-profit. Wskazane procesy zarzadzania zasobami

277 W podanym obszarze istotny jest moment aktywnego wejscia na rynek pracy — w Polsce jest to wiek
miedzy 22 a 23 rokiem zycia, czgste przesuwanie wieku rozpoczgcia edukacji do grupy 6-latkow,
zjawisko NEET’s — ibidem, s. 69.

278 Strategia wskazuje na zrownanie wieku emerytalnego kobiet i m¢zczyzn do wspolnego poziomu 67
roku zycia do 2040 roku — obecnie przywrocono mement przejscia na swiadczenie emerytalne dla kobiet
60 rok zycia a m¢zczyzn 65 rok zycia — ibidem, s. 69.

279 Strategii rozwoju miasta Lodzi 2030+, s. 26, https://bip.uml.lodz.pl/files/bip/public/BRM_2020/08
_1535.pdf — pozyskano w dniu 03.01.2022.
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ludzkimi obejmuja szerokie spektrum zagadnien odnoszac si¢ migdzy innymi do
systemoéw placowych, sity roboczej, zarzadzania personelem, stosunkéw miedzy
podwladnymi a przetozonymi. Stajac wobec problemoéw czlowieka reprezentujg iscie
interdyscyplinarny charakter, gdyz korzystaja z wiedzy z zakresu ekonomii,
psychologii, socjologii, a takze zarzadzania. Ponadto podlegajg ciggtym i coraz bardziej
dynamicznym zmianom, podporzadkowanym zmieniajagcym si¢ warunkom $rodowiska
pracy i otoczenia organizacji. Kierujac swg uwage na procesy zarzadzania zasobami
ludzkimi - w kontekscie filozofii zarzadzania, istotne wydaje si¢ zrozumienie, Ze
pracownicy, bez wzgledu na wiek, sg istotami ludzkimi, nie za§ czynnikiem produkcji
jak na przyktad kapital, praca, czy ziemia. Skuteczno$¢ kadry kierowniczej
w organizacji tkwi w zrozumieniu indywidulnych réznic w sferze konstrukcji, potrzeb
1 oczekiwan, tak miedzy poszczegdlnymi jednostkami, jak 1 w sferze zbiorowosci jaka

jest zespol. Madre?®

, oparte na wszechstronnie pozyskiwanej wiedzy o czlowieku
zarzgdzanie zasobami ludzkimi, prowadzi do osiggnigcia zatozonych celow organizacji.

W tym kontek$cie problemy spotecznej odpowiedzialnosci organizacji
W powigzaniu z zagadnieniami dotyczacymi zarzadzania zasobami ludzkimi pojawiaja

281 . ‘s - .
h?! od wielu lat z réznym nasileniem aspektow

si¢ w opracowaniach naukowyc
Kluczowych. W latach 1993 — 2009 dominujaca tematyka byly zagadnienia etyki
biznesu. W okresie 2010 - 2014 ws$roéd motywow przewodnich opracowan pojawia si¢
konkurencyjno$¢ 1 zaangazowanie rozumiane jako wptyw spolecznie odpowiedzialnego
ZZL na zaangazowanie organizacyjne pracownikow. Lata 2015 — 2019 to czas dla
omowienia nastepujacych zagadnien: poziom wptywu CSR na zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zachowanie pracownikdw w pracy w sytuacji, gdy CSR traktowany jest jako
norma spoleczna i psychologiczne mikropodstawy dla spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu, badanie synergii migdzy zalozeniami CSR w kontek$cie psychologii

organizacji, Green HR/Green — Management i zrOwnowazony rozwoj.

280 Griffin R. W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2021,
S. 36 — 41 — W. R. Griffin interpretuje definicj¢ zarzadzania wskazujac na zestaw dziatan skierowanych
na zasoby organizacji, wérdd ktorych wyrdznia zasoby ludzkie.

281 Herrera J., Heras-Rosas C., Corporate Social Responsibility and Human Resource Management:
Towards Sustainable Business Organizations, Sustainability 2020, s. 1-18, https://www.researchgate.
net/publication/338752744_Corporate_Social_Responsibility_and_Human_Resource_Management_Tow
ards_Sustainable_Business_Organizations/link/5e2aa64e4585150ee77e043f/download — dostep z dnia
24.11.2021 — w ramach opracowania zaprezentowano analiz¢ dotyczaca publikacji naukowych
odnoszacych si¢ do obszaru CSR — odniesiono si¢ do aspektu ilosciowego publikacji, intensywnosci
cytowan oOraz okreslono zmiang¢ w obszarze tematycznych zainteresowan autorOw sprawami CSR
poczawszy od lat dziewigédziesigtych XX w.
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W kontekscie idei zarzadzania wiekiem zwrdci¢ nalezy uwage, iz kwestie
rozwoju zawodowego pracownikow powinny dotyczy¢ kazdej grupy wiekowej, co
wiecej, rozne formy doskonalenia zawodowego jak: praktyki, staze, szkolenia powinny
by¢ dostepne dla pracownikow w roznych grupach wiekowych z uwzglednieniem ich
potrzeb, mozliwosci wykorzystania posiadanego potencjalu. W literaturze czgsto
zwraca si¢ uwage, iz niektore konteksty obserwowanego starzenia si¢ zasoboéw ludzkich
organizacji nie zostaly w odniesieniu do pracownikow starszych, dojrzatych w peini
zasymilowane. Dotyczy to miedzy innymi obszaru uczenia si¢ przez cate zycie, mimo,
iz szeroko wykazywano w tym wzgledzie korzysci w obrebie motywacji
I zaangazowania pracownika. Zwraca si¢ takze uwagg, iz wlasciwym jest zmiana
kierunku od koncentracji na tym, jak pracownik ma sobie radzi¢ na rynku pracy
w aspekcie czasu trwania jego kariery, na budowanie strategii zarzadzania wiekiem

e, . . . 282
wspierajacej jako$¢é starzenia sie pracownika w miejscu pracy 2% .

Spoteczna
odpowiedzialno$¢ pracodawcy swoje zainteresowanie powinna w sposob praktyczny
profilowa¢ na pracownika uwzgledniajagc konsekwencje obserwowanej ewolucji
procesOw starzenia si¢ w miejscu i otoczeniu pracy.

Ponad pot wieku temu Margaret Mead?®® sygnalizowata mozliwo$é wystapienia
istotnego zwigkszenia si¢ dystansu mi¢dzypokoleniowego. W opisanej koncepcji trzech
kultur: postfiguratywnej, kofiguratywnej i prefiguratywnej relacje pokoleniowe,
szczegolnie miedzy przedstawicielami mlodego i1 starszego pokolenia, ukladaja sie
odmiennie. W tym przypadku wraz z uplywem czasu nast¢puje zwigkszanie si¢
dystansu miedzy poszczegdlnymi generacjami. W odniesieniu do wspodiczesnych
uwarunkowan funkcjonowania spolecznego jednostek w réznym wieku na uwage
wydaje si¢, ze zastuguje opisana przez M. Mead kultura prefiguratywna. Autorka
W swym opracowaniu wskazywata na konsekwencje rozwoju technologicznego i jego
wplywu na zwigkszanie si¢ dystansu migdzypokoleniowego. Obecnie zauwazamy, ze
tempo zmian, ich dynamika implikuje coraz cze$ciej zauwazane problemy w sferze
adaptacji do pojawiajacych si¢ w rzeczywistosci, nie tylko zawodowej, zmian, ktorych

glownymi kreatorami sg przedstawiciele mtodych pokolen.

%82 Marcaletti F., Age Management e valorizzazione dei lavoratori anziani nei contesti lavorativi, (w:)
Zanutto A., 1l fenomeno degli OLDER WORKERS. Risultati di una ricerca-azione e proposte di co-
progettazione, IRS — Istituto per la Ricerca Sociale FOR.ES. — Formazione e sviluppo, Milano 2020,
s. 77 — 92, https://www.researchgate.net/profile/Francesco-Marcaletti/publication/342804549 Dalla_con
sapevolezza_dell%27age_management_al_lavoro_con_le_imprese/links/5f07117792851c52d6249dff/Dal
la-consapevolezza-dellage-management-al-lavoro-con-le-imprese.pdf — dostep z dnia 07.01.2021.

283 Mead M., Culture and Commitment: The New Relationships between the Generations in the 1970 s.,
New York: Columbia University Press 1978, s. 20 — 91.
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Uwzgledniajac  argumenty wielu badawczy na temat obserwowanych
W otoczeniu czlowieka zmian, zasadnym wydaje si¢ zwroci¢ takze uwage na
modyfikacje sposobu postrzegania i realizacji koncepcji uczenia si¢ przez cate zycie.
Zadania, ktore spelnia¢ miala na poziomie instytucjonalnym szkola w celu
przygotowania mtodego pokolenia do wejscia w dorosle zycie nabieraja nowego
wymiaru i znaczenia w kontek$cie wspoélczesnie podejmowanych aktywnosci
w grupach pokoleniowych. Wskazywany przez Tadeusza Golaszewskiego®®* system
inicjowanych w obrebie programu wychowawczego i dydaktycznego interakcji wymaga
kontynuacji takze w $rodowisku zawodowej aktywnosci, w obrebie zadan przypisanych
do spotecznej odpowiedzialno$ci organizacji jako pracodawcy i instytucji.

W kontekécie dziatan rozwojowych uczenie si¢ realizuje si¢ w roéznych
obszarach aktywnosci cztowieka w sposob nieprzerwany w toku jego catego zycia. Jest
swoistym procesem, ktory wspomagany jest przez roéznych interesariuszy na poziomie
wspierania i realizacji?®®. Biopsychiczny rozwéj cztowieka nastgpuje poprzez wlaczenie
do wskazanego procesu takze uczenia si¢ kultury na kazdym etapie zycia jednostkizgs.

Na gruncie dzialalnosci organizacji dochodzi do zetknigcia si¢ ze sobg réznych
grup wiekowych pracownikéw. Obserwowane zmiany demograficzne spowodowaty, ze
koniec XX wieku 1 poczatek XXI to wzrost zainteresowania rdznych dyscyplin
naukowych grupa wiekowa w przedziale 50+ i wigcej. Wytyczne dla dziatan
strategicznych na poziomie struktur panstwowych (Agenda 2030) ukierunkowuja
obecne 1 przyszte dziatania w sferach spolecznych na budowanie dostepnosci réznego
typu ustug bez ograniczenia wieku (petna dostepnos¢ dla kazdego przedziatu wieku).

Nadal jednak na poziomach operacyjnych (zarzadzanie zasobami ludzkimi
W organizacji) pozostajemy w obrebie omawianego problemu zwigzanego z dystansem
pokoleniowym. Spoteczna odpowiedzialno$¢ pracodawcy staje si¢ przestrzenig dla
budowania integracji 1 solidarnosci miedzypokoleniowej, ktorg P. Szukalski®®” okresla
jako droge do zaspokajania potrzeb dzisiejszych pokolen z uwzglednieniem, z dbatoscia
o zabezpieczenie mozliwosci dla rozwoju tych przysztych. Odnosi si¢ takze do terminu

kontraktu miedzypokoleniowego (integracyjnego) wskazujac na jego dwuaspektowy

284 Gotaszewski T., Szkofa jako system spofeczny, PWN, Warszawa 1974, s. 36 — T. Gotaszewski
analizowat kontekst rol spotecznych na tle systemu, jakim miedzy innymi byta szkota. Wskazywat, ze
w ramach owego systemu sa ze soba powiazane, wspolzalezne i podporzadkowane realizacji okreslonego
celu.

285 Okon W., Nowy stownik pedagogiczny, Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 2007, s. 220.
%86 Schultz S., Instytucja wychowania, (w:) R. Schulz (red.), Antropologiczne podstawy wychowania,
Wydawnictwo Akademickie ,,Zak”, Warszawa 1996, s. 165.

87 Szukalski P., op. cit., s. 59 — 71.
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kontekst: kontrakt publiczny i prywatny. W ramach wskazanej umowy pokoleniowej
rozwaza kwestie dotyczace sprawiedliwosci 1 réwnosci pokoleniowej. Za

Jerome Binde?®®

stwierdza, ze umowa mi¢dzypokoleniowa jest wyrazem przekonan
1 wartosci na temat tego co dobre, odbierane jako sprawiedliwe dla danej spoteczno$ci
1 wyr6znionych w niej grup i jednostek. Istotne jest to, ze owe zasady, przekonania
i warto$ci w kontek$cie czasu nie sg statle. Mogg ulega¢ zmianie, tak jak otoczenie,
w ktorym dana spolecznos¢ funkcjonuje. Zorientowanie na przysztos¢ danych
spotecznych zobowigzan nadaje im charakter tymczasowy w odniesieniu do
terazniejszych uwarunkowan i problemow.

Wspotczesny rynek pracy charakteryzuje wysoki poziom zrdéznicowania
generacyjnego. Wskazana cecha stanowi istotne wyzwanie tak dla pracodawcow
i organizacji, jak i pracownikow w ramach budowanych relacji zawodowych. Autorzy
cyklu czteropokoleniowego William Strauss i Neil Howe podkreslaja, ze kazde
pokolenie odczuwa silny zwigzek z okresem swojego dojrzewania. To wtasnie
wskazany okres rozwoju jednostki buduje fundamenty dla sposobu postrzegania,
interpretowania $wiata, a dos§wiadczenia wskazanego okresu wptywaja na akceptowany
przez nia system wartoéci’®. W organizacjach funkcjonuja obok siebie przedstawiciele
generacji, ktora dorastala w ubogim technologicznie otoczeniu i pracownicy
W przedzialach lat: 20+, 30+, dla ktorych technologie byly naturalnym
1 niekwestionowanym elementem ich Zycia wspierajacym ich rozwoj.

Idea zarzadzania wiekiem na poziomie relacji zawodowych miedzy
pracownikami powinna opiera¢ si¢ na dialogu, w ktorym starsza generacja petni role
swoistych przewodnikow dla mlodego pokolenia, straznikéw dziedzictwa ludzkoSci
i pamigci zbiorowej?®. Ponadto Walentyna Wnuk®®* zwraca uwage na istote wartosci
0 charakterze ponadczasowym, uniwersalnym, podstawowym dla komunikatu
kulturowego, ktore kto§ musi po prostu miodszej czgéci spoteczenstwa przekazac.

Pamigtac¢ jednak nalezy, ze wraz z uptywem lat, osigganiem kolejnych etapow wilasnego

288 Bindé J., The natural contract and development in the twenty-first century, (w:) J. Bindé (ed.), The
future of values. 21st century talks, UNESCO Publishing, Paris 2004, s. 198 — 203.

289 Mirkowska Z., Czy teoria pokolern wyjasnia naszq przysztosé?, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 475 2017, s. 196 — 197.

290 Ceglarek R., Sztaba M., Pozytywne aspekty starosci. Refleksja w swietle personalizmu o inspiracji
chrzescijanskiej, (W) K. Jagielska, A. Mirczak (red.), Starzejemy si¢ w dobrym stylu, Wydawnictwo
Scriptum, Krakéw — Swietochtowice 2015, s. 107-134.

2L Wnuk W., Potencjal 0séb starszych, (w:) P. Bledowski, A. Stogowski, K. Wieczorkowska-Tobis
(red.), Wyzwania wspélczesnej gerontologii, Wydawnictwo Naukowe Wyzszej Szkoty Nauk
Humanistycznych i Dziennikarstwa, Poznan 2013, s. 21 — 32.
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rozwoju cztowiek dazy do odczuwania homeostazy, stanowigcej poza sfera
biologicznego funkcjonowania organizmu, takze poczucie réwnowagi w obszarze
spotecznej aktywnosci, dla ktérej umiejetnos¢ budowania wiezi, komunikacji
interpersonalnej, reagowania 1 przystosowywania si¢ do zmian otoczenia jest roOwnie
wazne, bo stanowi potwierdzenie dla wlasnej sprawczo$ci i mozliwosci wykorzystania
swojej wiedzy oraz posiadanych umiejetnosci.

Istotnie rézne uwarunkowania dla okresu dojrzewania pokolen w wieku 20+,
30+ 1 50+ 1 wiecej stanowi¢ moze czgsto barier¢ dla porozumienia tak na gruncie
kontaktow  prywatnych  (rodzina, znajomi), jak i zawodowych. Dialog
migdzypokoleniowy stanowi¢ powinien podstawe dla opisywanej wczesniej integracji
migdzypokoleniowej. Wskazane rdéznice pokoleniowe prowadzg do zaistnienia procesu
odwrotnej socjalizacji > , o ktérej wspominala juz M. Mead. Wedhg
Wojciecha Welskopa®® mtode pokolenie szybciej reaguje i chtonie tak zwane nowosci,
lepiej tez w ich otoczeniu funkcjonuje. Prowadzi to do odwrocenia procesu socjalizacji,
w ktorym to mtodzi stanowig zrodto wiedzy dla starszego pokolenia. Dla organizacji
wazne staje si¢ stworzenie warunkéw dla efektywnego dialogu miedzypokoleniowego
w kontekscie idei zarzadzania wiekiem. Dziatanie miedzypokoleniowe® to aktywnosé
w grupach generacyjnych opierajgca si¢ na wzajemnosci 1 wspoéldzialaniu, zrywajaca
z modelem pos$wigcenia spolecznego, czy zobowigzania, ktére mtodsze pokolenie
winno wypeti¢ wzgledem starszej czesci populacji. Obszar podejmowanych dziatan
migdzypokoleniowych na gruncie organizacji powinien wspiera¢ te aktywnosci na rzecz
dialogu grup wiekowych pracownikow, ktore znosi¢ beda kulturowo uwarunkowang
odmienno$¢ interpretacyjng komunikatow, stanowigca potencjalne zrodio dla
konfliktow o charakterze r6znic generacyjnych.

Odnoszac si¢ do istotnych obszaréw dla spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
w tym takze pracodawcy, nalezy wspomnie¢ o modelu odpowiedzialno$ci firmy, ktory

zostal opracowany i zaprezentowany przez Archiego B. Corrolla®®. Piramida Corrolla

292 O uwarunkowaniach dla procesu odwrotnej socjalizacji pisat takze Piotr Sztompka w: P. Sztompka,
Socjologia. Analiza spoleczenstwa, Wydawnictwo Znak, Krakow 2012, s. 450-45.

2% Welskop W., Socjalizacja odwrotna a dewaluacja autorytetu tradycjonalistycznego, Perspektywy
Edukacyjno-Spoteczne, nr 1 2014, s. 38 — 39, https://www.academia.edu/6831196/Socjalizacja_odwrotn
a_a_dewaluacja_autorytetu_tradycjonalistycznego — dostep z dnia 14.01.2022.

% Tokarz-Kaminska B., Jak ksztattowaé parmerskie relacje miedzy pokoleniami?, (W:) Zasada réwnego
traktowania. Prawo i Praktyka, nr 10, Dialog Migdzypokoleniowy. Miedzy ideg a praktyka. Inspiracje,
Biuro Rzecznika Praw Obywatelskich, Warszawa 2013, s. 45, https://www.brpo.gov.pl/sites/default/
files/Biuletyn%20Rzecznika%20Praw%200bywatelskich%202013,%20Nr%208%20%C5%B9r%C3%B
3d%C5%82a.pdf — dostep z dnia 17.01.2022.

2% Corroll A. B., op. cit., 5.499-502.
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w swej wersji z 1979 roku ujmuje cztery powigzane ze sobg sfery odpowiedzialnosci:
ekonomiczna, prawna, etyczng i filantropijng. Kolejne zmiany w otoczeniu organizacji
zainicjowaty dokonanie przez A. B. Corrolla na poczatku XXI w. korekty w obrebie
ujetych powyzej sfer na rzecz zmniejszenia zaangazowania firm w odpowiedzialno$¢ na
poziomie filantropijnej, wigzac ja z obszarem etycznym oraz ekonomicznym
1 wykazujac jednocze$nie zmniejszenie luki migdzy odpowiedzialno$cia etyczna
a ekonomicznngs.

W 2003 roku Mark S. Schwartz we wspotpracy z Archie B. Corrollem

opracowali wzorowany na diagramach logicznych Venna model?*’

oparty na trzech
podstawowych wymiarach, z ktorych wyodrgbniono trzy mieszane i jeden wspolny dla
nich wszystkich.

Tabela 19. Model Schwartza i Corolla

Wymiary mieszane Wymiary podstawowe Wymiary mieszane
ekonomiczno-etyczn ETYCZNY &—p——= -etyczn
yczny ,/ > yczny
EKONOMICZNY L~ _
7 ekonomiczno-prawny
prawno- > PRAWNY "

ekonomiczno-prawno-etyczny

Wymiar wspolny

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie29,

Dynamicznos¢ wskazanego modelu pozwala na budowanie planu dzialania
organizacji w odpowiedzi na zaistniale okolicznosci. Daje mozliwo$¢ zerwania
z automatycznie uruchamianym oczekiwaniem jedynie zysku ekonomicznego w sferze
zasobow ludzkich.

Strategiczne zatozenia dla zréwnowazonego rozwoju czesto prowadza do
stawiania znaku réwnoSci miedzy spolecznie odpowiedzialnym = biznesem
a zrownowazonym rozwojem. Jako potwierdzenie odpowiedzialnosci biznesu
wskazywano to, ze gospodarka istnieje dla dobra spoteczenstwa i dlatego funkcjonuje

w okreslonych spotecznie ramach, ktéore sa odpowiednikiem pewnego rodzaju

296 Zemigata M., Spoleczna odpowiedzialnosé biznesu, (W:) K. Klincewicz (red.), Zarzgqdzanie,
organizacje i organizowanie — przeglgd perspektyw teoretycznych, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 231.

27 Kielkowicz M., Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu wobec srodowiska naturalnego w kontekscie idei
zrownowazonego rozwoju: analiza podstaw etycznych, Zarzadzanie. Teoria 1 Praktyka nr 2 (16), 2016,
S. 41 — 42, https://bazhum.muzhp.pl/media/files/Zarzadzanie_Teoria_i_Praktyka/Zarzadzanie_Teoria_i_P
raktyka-r2016-t-n2_(16)/Zarzadzanie_Teoria_i_Praktyka-r2016-t-n2_(16)-s37-45/Zarzadzanie_Teoria_i_
Praktyka-r2016-t-n2_(16)-s37-45.pdf — dostep z dnia 28.04.2020.

298 |bidem, s. 43 — 44.
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spotecznej umowy, na podstawie ktorej firmy otrzymuja legitymizacj¢ dla swojej
dziatalno$ci. Przyjeto takze, ze biznes stawia si¢ w roli aktora moralnego, gdyz
dziatajac w okreslonym otoczeniu spotecznym swoimi decyzjami odzwierciedla
przyjete wartosci. Wskazanemu zachowaniu biznesowemu przypisane w ten sposob
zostaja cechy charakterystyczne dla wymiaru etycznego. Jednak, kiedy podejmujemy
analize spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, pojawiaja si¢ wskazania dla jej
interpretacji w ramach ekonomicznej racjonalnosci. A zatem oczekiwane jest wykazanie
wymiernych korzysci ekonomicznych wynikajacych z przyjecia na siebie
odpowiedzialno$ci moralnej w ramach pelionej przez przedsigbiorstwa roli
spotecznej”®.

Zréwnowazony rozwdj za Mathieu Hilgersem300 mozna rozpatrywaé w trzech
kontekstach:

e podstawowe zroOwnowazeniec spoleczne - powigzany z podstawowymi
potrzebami, sprawiedliwoscig | warto$ciami spotecznymi,

e zrownowazone zachowanie — szeroko rozumiane zmiany spoteczne, na gruncie
ktorych dazy sie do osiagnigcia rownowagi Srodowiskowej poprzez
przyjmowanie lub przeciwstawianie wskazanym zmianom,

e zrownowazenie kulturowe — wskazuje na znaczenie réznorodnosci, posiadania
swiadomosci cech spoteczno-kulturowych, wyczula na zmiany, ktorych
skutkiem moze by¢ zaburzona rownowaga spoteczna.

Analiza proponowanych obszarow zrownowazonego rozwoju staje si¢ trudna ze
wzgledu na czesto abstrakcyjny obszar poje¢. W tym miejSCu zaproponowana przez
Johna Elkingtona®®* zasada TBL (triple-bottom line lub 3P — people, profit, planet)
staje si¢ swoistym wypetnieniem luki migdzy CSR a zrownowazonym rozwojem.

Pozwala ona na zastosowanie mierzalnych wskaznikow:

299 Zsuzsanna G., 4 vdllalati tarsadalmi felelésségvallalas kritikai megkozelitései. A villalati
allampolgadrsag, az explicit/implicit CSR és az ‘ujrapolitizalt’ vdllalat koncepcioi, Replika
tarsadalomtudomanyi folyodirat, Replika 2018, s. 58 — 60, https://docplayer.hu/158775896-Replika-
tarsadalomtudo manyi-folyoirat-2018-szam.html — doste¢p z dnia 17.01.2022.

300 Hilgers M., What is urban social sustainability?, Urban Social Sustainability And Socially Engaged
Art Practice, Two Literature Reviews, Part of the Evaluation Feedback by CUCR Goldsmiths, Sept. 2013,
Nine Urban Biotopes, Negotiating the Future of Urban Living, s. 4, http://urbandialogues.de/wp-
content/uploads/2020/ 03/9UB_Hilgers_on_urban_social_sustainability.pdf — dostep z dnia 17.01.2022.
301 Slaper T. F., Hall T. J., The Triple Bottom Line: What Is It and How Does It Work?, Indiana Business
Review, Spring 2011, s. 4 — 8, http://econ2.econ.iastate.edu/classes/crp274/swenson/CRP566/Readings/
Triple%20Bottom%?20Line.pdf — dostgp z dnia 19.05.2021 — w artykule wskazano, ze zasada TLB
przektada zasade zrownowazonego rozwoju na mierzalne wskazniki w obszarze analizy zysku i strat dla
warstwy etycznej, co stanowi powiazanie z podanym obszarem w warstwie ekonomicznej wyréznionej
w piramidzie Corolla.
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e warstwa ekonomiczna — liczba miejsc pracy, dochdd osobisty, zatrudnienie
wedhug sektoréw gospodarki,

e warstwa moralna w obrebie odpowiedzialnos$ci spotecznej — czas trwania zycia
($rednia dhugos¢ zycia), poziom bezrobocia, ubostwa,

e warstwa moralna w obrgbie odpowiedzialno$ci $rodowiskowej — poziom
zuzycia paliw kopalnych, emisja gazow.
Odnoszac si¢ do sposobu postrzegania spotecznej odpowiedzialnosci

organizacji, jako takze pracodawcy, =zgodzi¢ si¢ nalezy z twierdzeniem

02 7e istotnym jest modyfikacja sposobu postrzegania

Magdaleny Kietkowicz 3
i definiowania obszaru zysku w obrebie CSR, tak aby nie stanowit on jedynie obszaru
wykorzystywanego w ramach strategii marketingowych.

Problem 2z jednoznaczna oceng efektywnosci sfery CSR w kontek$cie
zrbwnowazonego rozwoju moze by¢ zwigzany z réznymi perspektywami odniesienia
dla kazdego z obszaréw. Zrownowazony rozwoj koncentruje si¢ na kreowaniu podstaw
dla przysztych dziatan, zas CSR stanowi powigzanie z dzialaniami, ktore juz miaty
miejsce*®.

W obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi poszukuje si¢ takich praktyk
zarzadzania, ktore wpisywac si¢ moga w zalozenia zrownowazonego rozwoju. Jako

jeden z kluczowych obszaréw green HR3%

(ang. green HR) wskazuje si¢ na ,,zielone”
zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktore poprzez modyfikacje lub implementacje idei,
metod zarzadzania pozwala przeksztalci¢ dotychczasowe funkcje przedsigbiorstwa
w przyjazne dla srodowiska naturalnego. Laczac te kwesti¢ z ujeciem antropologicznym
dla systemowej filozofii zréwnowazonego rozwoju®® pamieta¢ nalezy, ze czlowiek,
jako istota spoteczna i przyrodnicza spetnia si¢ dzigki relacjom nawigzywanymi tak
z innymi ludZmi, jak 1 Zywymi istotami pozaludzkimi. A zatem do zadan spolecznie

odpowiedzialnego pracodawcy nalezy stymulowanie srodowiska pracy w taki sposob,

aby rozwoj zawodowy pracownikow odbywal si¢ w warunkach ekologicznych, to

302 Kietkowicz M., op. Cit., s. 43.

303 Kietkowicz M., op. Cit., s. 43.

304 Matejun M., Matusiak B. E., Rozanska-Binczyk 1., Praktyki green HR a wyniki srodowiskowe
wspolczesnych przedsigbiorstw, (w:) J. Cewinska, A. Krejner-Nowecka, S. Winch, Zarzgdzanie kapitatem
ludzkim — wyzwania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s. 63 — 65 — analizujac praktyki
green HR w odniesieniu do sfery zarzadzania zasobami ludzkimi wskaza¢ nalezy, iz maja one swoj udziat
w obszarze planowania, pozyskiwania, adaptacji, rozwoju i derekrutacji pracownikow w réznych
przedziatach wieku i w ramach réznych stanowisk pracy.

305 Papuzinski A., Filozoficzne aspekty zréwnowazonego rozwoju — wprowadzenie, Problemy
Ekorozwoju, Nr 2, 2006, s. 28 — 29.
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znaczy uwzgledniajacych takze ich potrzeby wynikajace z wieku i istotnego dla danej

kariery momentu.

3.3 Spoleczna odpowiedzialnos$¢ pracodawcy w ujeciu strategicznym na tle zarzadzania
zasobami ludzkimi przedsi¢biorstwa — obszary istotnych zmian

Odwolujac si¢ do zatozen teorii Maslova®®, Monika Kostera®”’ odnosi si¢ do
potrzeby samorealizacji, ktora traktowana jest jako synonim indywidualizacji
cztowieka. Stanowi podstawe jego otwarcia si¢ na nowe doswiadczenia, akceptacje
siebie 1 innych, spontaniczno$¢ w dziataniu, koncentracj¢ na rozwigzaniu w sposob
naturalny pojawiajacych si¢ problemoéw. Stan przeptywu pozwala odczuwaé rado$¢
z wykonywanej pracy. Poziom skupienia na wykonywanym zadaniu jest tak wysoki, iz
w chwili jakichkolwiek bledow natychmiast dokonuje ich korekty. Wskazany przeptyw
to do$wiadczenie tak zbiorowe, jak i indywidualne. W tym kontekscie organizacja
stanowi istotne ogniwo w nowym wymiarze stawianych celéw. Maksymalizacja
zyskow w biznesie traci na znaczeniu. Dobra organizacja to taka, ktora stwarza warunki
dla szczescia ludzi — pracownikow, uczestniczy w budowaniu spotecznego dobrobytu,
zadowolenia z pracy, poprzez dziatania w sferze materialnej i pozamaterialnej.

W S$wietle powyzszych wskazan spoteczna odpowiedzialnos¢ pracodawcy
wpisuje si¢ w glebsze, metaforycznie rozumiane obszary zarzadzania zasobami
ludzkimi. Kariera pracownika, rozpatrywana w czasie trwania jego zycia, stanowi dla
organizacji istotny zasob. Organizacja 1 pracownik partycypuja w spotecznie
zaangazowanych zyskach, ktére sg wynikiem wspotpracy 1 zaangazowania obydwu
stron.

Przez wiele lat, ba nawet wiekow dazyliSmy do wydluzenia naszego Zycia.
Liczne badania z r6znych dziedzin nauki pozwolily na wyodrgbnienie tych czynnikow,
ktore w sposob istotny powigzane sg Z jako$cig naszego istnienia, wptywajac takze na
czas jego trwania. Ewolucja, ktorej podlega organizm cztowieka, wyraza si¢ w trzech
istotnych z punktu widzenia zycia biologicznego etapach:

e okreslone cechy biologiczne sg dziedziczone po prostu genetycznie,
e oOkreslone mutacje 1 rekombinacje genetyczne wprowadzajag zmienno$¢

okreslonych sekwencji,

3% Model Maslova pozwolit na stworzenie transpersonalnej teorii zarzadzania, ktorej zrodlem jest takze
teoria przeptywu w biznesie. M. Kostera odnosi si¢ do opisanego przez Mihaly Csikszentmihalyi stanu
przeptywu (flow) — stanowi on szczytowe doswiadczenia osoby samorealizujacej si¢, skoncentrowanej na
codziennej tworczej pracy.

%7 Kostera M., Organizacje i archetypy, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2010, s. 63 — 67.
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e cz¢$¢ zmian wplywa na to, ze dany organizm staje si¢ lepiej przystosowany308.

Wszystkie zdobycze i osiggniecia nauki konfrontujg si¢ z oznakami Kryzysu,
kiedy jednostka wkracza w okres dojrzato$ci w przedziatach wieku 50+. Wiele badan
sygnalizuje, ze poczucie kontroli, przewidywalnosci stanowi istotny czynnik obnizajacy
stres®®. A zatem w momencie przekroczenia przez pracownika magicznej granicy
wieku 50 lat, pojawia¢ si¢ moga pierwsze oznaki braku stabilizacji. Wynika to czgsto
z braku istnienia perspektyw dalszego rozwoju pracownika, dla ktérego z dnia na dzien
kluczowa zmienng bywa jego wiek. Czgsto w literaturze wskazuje si¢ na problemy
grupy wiekowej 50+ i wiecej, w sferze wydolnosci umystowej i psychicznej. W tym
wzgledzie omowienia skupiaja si¢ na naturalnym, biologicznym wyczerpaniu
organizmu, a stereotypowo wskazuje si¢ takze na wyzszy wskaznik zachorowalnos$ci
i wiele innych. Tak naprawd¢ odnoszac si¢ do catego zagadnienia pojawia si¢ pewien
dysonans. Z jednej strony dazymy do poprawy wydolnosci organizmu, tak by ten wigcej
lat Zycia mogt spedzi¢ wykonujac swoje zawodowe i osobiste aktywnosci, z drugiej za$
pojawia si¢ przepas¢ — brak widocznej koncepcji, a moze pomystu jak zagospodarowac
ten pozyskany, cenny czas.

310 \yskazuje na jej

Obserwujac krzywa rozwoju zawodowego Zofia Sekuta
liniowy spadek wraz z wiekiem pracownika. Pracownicy dojrzali zglaszaja brak
perspektyw ciekawej pracy adekwatnej do momentu powstaly w toku rozwoju
(osobistego, biologicznego 1 zawodowego) potrzeb. Pojawianie si¢ mlodszych
pracownikow, czesto budzi frustracje, ze wzgledu na schodzenie na dalszy plan.
Potencjal pracownika dojrzatego, w ktory inwestowala organizacja lub organizacje
przestaje powoli by¢ przedmiotem zainteresowania pracodawcy. Odnoszac si¢ do istoty
procesdOw motywacyjnych cztowiek skupia swg uwage na takich zajeciach, w ramach
ktérych moze wykorzysta¢ swoje kwalifikacje, rozwija¢ dalej swoje zdolnosci
i predyspozycje, rozwigzywaé cickawe problemy. Utrata kontroli nad swoim zyciem

zawodowym, obnizanie pozycji zawodowej ostabia jednostke psychicznie. Warto w tym

miejscu wskaza¢, ze juz w latach siedemdziesigtych XX wieku zauwazono, ze

308 Sapolsky R. M, Zachowuj sie — jak biologia wydobywa z nas to, co najlepsze, i to co najgorsze, Media
Rodzina, Poznan 2017, s. 404.

%9 Ibidem, 535 — 536.

310 Sekuta Z., Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 90 — 92.
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najbardziej podatne na choroby s3a organizmy znajdujace si¢ W pozycji
podporzadkowane;j***.

Opierajac  si¢ na teorii starzenia si¢ W ujeciu  socjologicznym,
Wiestaw Osinski **? powotal si¢ na jedna z czesciej rozpowszechnianych teorii,
a mianowicie teorii aktywnos$ci. Glosi ona, Ze osoby silniej zaangazowane
w podejmowanie inicjatyw stuzacych stymulowaniu aktywno$ci umystowej, spoteczne;,
fizycznej dluzej utrzymuja zdrowie, a ich poczucie szczeScia 1 odczuwania
pozytywnych aspektow jakosci wlasnego zycia jest wyzsze. Z podanym obszarem
(takze w odniesieniu do procesu starzenia si¢ organizmu) powigzano, jako istotne
znaczeniowo, napigcia sprzezone z wilasnym postrzeganiem siebie na tle zmian
w obrebie petnionych i1 odgrywanych rol spolecznych, na ktérych bazie dochodzi do
subiektywnej refleksji na temat warto$ci, sensu zycia, takze w kontekscie jego trwania.

Na tej podstawie pojawity si¢ dwa postulaty:

2
1
Zachowaniom aktywnym Rytm naturalny dla czlowieka to

nalezy nadaé warto$é, bo

Dzi¢ki zachowaniu proporcji miedzy

wskazanymi obszarami Zycia jednostki

ma wartos¢ spoleczna. :
pojawia si¢ potrzeba dzialania i aktywnego

zycia.

Rysunek 6 — Aktywnosé czlowieka — opracowanie wiasne na podstawie314,

Srodowisko fizyczne i oddziatywanie spoleczne moze wplywaé na
samopoczucie, ogolne zdrowie, ale i poziom zachorowalnosci, co w konsekwencji
prowadzi¢ moze do podwyzszonego wskaznika $miertelnosci. Zwraca si¢ uwage, ze
w spoleczenstwach, w ktorych obserwuje si¢ dynamiczny rozwoj technologiczny,
ekonomiczny, dochodzi do przeksztalcenia si¢ spoteczenstwa w nowe przemystowe.
Osoby starsze zajmuja w nim nizsza pozycje wobec mtodej czesci populacji. Starsza
cze$¢ spoteczenstwa jest coraz czgsciej deprecjonowana, nawet odsuwana i izolowana

spolecznie, ekonomicznie®™.

311 Sapolsky R. M, op. cit., s. 536.
312 Osinski W., op. cit., s. 8.

313 Ibidem, s. 8.

314 |bidem, s. 8.

315 |bidem, s. 8.
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U podstaw pojawiania si¢ uprzedzen lezy kilka kontekstow. Nasz umyst nie jest
w stanie na poziomie poznawczym przetwarzaé wszystkich docierajacych do niego
z otoczenia spotecznego informacji i bodzcow. Potrzeba rozumienia zjawisk, swiata
przewidywania konsekwencji i tym podobne, wypracowata mechanizm omijania owego
poznawczego ograniczenia. Pomaga w tym miedzy innymi kategoryzacja, wedtug ktorej
na podstawie teorii asocjacji zakladamy (w stosunku do ludzi, sytuacji), ze obiekty
majace okreslone cechy w obrebie jednej wilasciwosci, sg podobne takze na innych
poziomach analizy. Dalej na poziomie spolecznego uczenia si¢ od najmtodszych lat
uruchamiane sg procesy przejmowania i wpajania stereotypow. Na bazie przejetych,
a takze wyksztalconych wartosci pojawiajg si¢ w obrebie sposobu postrzegania Swiata
1 otoczenia przez jednostke takze wlasne koncepcje dotyczace natury réznych rzeczy,
osOb, sytuacji. Wskazane wyobrazenia wlasne stanowig tak zwane ukryte teorie.
Wskazane wyobrazenia wlasne stanowig tak zwane ukryte teorie. Z jednej strony
stereotypy pozwalaja nam przewidywaé prawdopodobienstwo zdarzen, z drugiej za$
istotnie moga nas ogranicza¢ na przyktad w kwestiach relacji pokoleniowych.
Zauwazono takze, ze selektywna koncentracja uwagi na stereotypach pozwala skupi¢ ja
na cechach niezgodnych z oczekiwaniami. W tym miejscu do§wiadczanie korzysci ze
wspotpracy z osobami dojrzatymi, seniorami w organizacji moze wspiera¢ pokonanie
negatywnych aspektow danego schematu. Jednak w sytuacji wysokich oczekiwan
jesteSmy jednak bardziej sktonni zapamigtywa¢ te informacje, ktére sa zgodne
z oczekiwaniami. A zatem pokonywanie uprzedzen wynikajacych ze stereotypu osoby
dojrzalej, starszej stanowi dla budowania wartosci w obrebie kultury organizacyjnej,
systemOow motywacyjnych aspekt dzialan o charakterze diugofalowym316.

Srodowisko pracy ma istotny wplyw na procesy motywacji i zaangazowania
pracownikow, a pracownik zaangazowany to ten ktory wspiera sukces ekonomiczny
organizacji. Srodowisko pracy stanowi wszystko to, co otacza pracownika i wplywa na
sposOb wykonywania przez niego pracy. Pamiegtaé nalezy, ze to takze jego stan
wewnetrzny, ktory objawia si¢ jego poziomem zadowolenia 1 satysfakcji
z podejmowanych zawodowo aktywnos$ci. Idealne srodowisko pracy to takie, w ktorym
cztowiek moze wykonywaé swoje zadania w sposob bezpieczny, zdrowy. Z badan

przeprowadzonego na 85 pracownikach firmy inzynieryjnej w Jordanii wynikato, ze

316 Nelson T. D., Psychologia uprzedzen, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdanska 2003,
s. 52 - 69.
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poziom niskiego zadowolenia pracownikow korelowal takze na niskim poziomie
zadowolenia z wydajnosci pracy pracodawcow>’,

Odnoszac si¢ do organizacji istotnym wydaje si¢ uwzglednienie w ramach jej
polityki personalnej jasno zdefiniowanych aspektow rozwoju pracownikow przy
uwzglednieniu ich wieku i momentu trwania kariery zawodowej. Jako na jeden
z kluczowych aspektow innowacji w ramach modeléw biznesowych wskazuje sie
kierunek jej wdrazania. Kazda zmiana, modyfikacja, implementacja do istniejgcej juz
struktury powinna by¢ prowadzona i zarzadzana od gory. Ze wzgledu na dynamike
zmian w otoczeniu jej funkcjonowania oczekuje si¢ od jej kadry zarzadzajacej nie tylko
kreatywnosci, ale takze umiejetnosci zachowania odpowiedniego balansu miedzy:

e wskazang kreatywnos$cig a dazeniem do uzyskania zalozonej sprawno$ci na
poziomie jej operacyjnej dziatalnosci,

e kontaktami z jej interesariuszami, ktérymi sg takze pracownicy w roznych
przedziatach wieku®'®,

Odnoszac sie do planowania procesu zmiany w organizacji na istotng kwestie

zwrécit uwage Tomasz Czapla319

. Wigkszo$¢ opracowan i1 publikacji dotyczacych
analizy aspektéw zmiany koncentruje swg uwage na agencie zmiany, za$ sami adresaci
owych zmian prezentowani sg gtdéwnie jako zrodto oporu danego procesu. W zwigzku
z tym uwaga skupiona jest gtéwnie na dziataniach, metodach przetamywania oporu
danej grupy uczestnikoéw zmiany. T. Czapla sygnalizuje istotng luk¢ w prezentowanym
podejéciu. Pomijanie zasobow, kompetencji adresatow zmian, prowadzi do ich
uprzedmiotowienia. Scenariusze opierajace si¢ na okreslonych zachowaniach
w kontekscie zrodta oporu, odnosza si¢ jedynie do projektowania dziatan tu i teraz.

A zatem podejscie uwzgledniajace zasoby osobiste wskazanych adresatow zmian,

pozwala uwzgledni¢ takze moment, czas omawianych zmian, co wydaje si¢ byc¢

317 Al-Omari K., Okasheh H., The Influence of Work Environment on Job Performance: A Case Study of
Engineering Company in Jordan, International Journal of Applied Engineering Research, Vol. 12, Nr 24
2017, s. 15544 — 15548, https://www.ripublication.com/ijaerl7/ijaervi2n24_223.pdf — dostgp z dnia
11.01.2022 — Autorzy badania w obrebie zmiennych dla srodowiska pracy analizowali wptyw takich
czynnikdéw jak: wentylacja i jako$¢ powietrza w pomieszczeniach, temperatura, hatas, $wiatto i kolor,
przestrzen i jej aranzacja oraz ocena zadowolenia pracodawcéw z pracownikoéw. Do badania
wykorzystano ankiete w pigciostopniowej skali Likerta w zakresie od 1 — zdecydowanie si¢ nie zgadzam
do 5 — zdecydowanie si¢ zgadzam. 80% pracodawcéw byto niezadowolonych z wydajnosci pracy
pracownikow. Wskazane wyniki byly zbiezne z niskim zadowoleniem pracownikéw z warunkow,
srodowiska pracy.

318 Sjerotowicz T., Innowacja modelu biznesowego w zarzqdzaniu wspotczesnym przedsigbiorstwem, (W:)
Baran M. (red.), Poszukiwanie przewagi konkurencyjnej — wybrane uwarunkowania, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2014, s. 45 — 50.

319 Czapla T., Funkcjonowanie pracownikéow w sytuacji zmiany. Perspektywa kompetencyjna,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2020, s. 64 — 66.
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kluczowe w odniesieniu do idei zarzadzania wiekiem. Pracownik organizacji podlega
takze zmianom w odniesieniu do kwestii projektowania wtasnej $ciezki kariery, ktora
podlega modyfikacjom w wymiarze czasu jej trwania. Zasadnym w konteksScie
prowadzonej analizy wydaje si¢ uwzglednienie takze podanego aspektu w odniesieniu
do koncepcji i perspektywy kariery zawodowej pracownikow dojrzaltych na tle
projektowania polityk personalnych w organizacjach.

Zmiana dotyczy takze sposobu funkcjonowania w otoczeniu samej organizacji
1 przyjetego w zwiazku z tym systemu. Analizy Toma Burnsa 1 George’a M. Stalkera®*
byty reakcja na obserwowang juz w potowie XX w. zmienno$¢ otoczenie 6wczesnych
organizacji. Wyodrebnili oni dwa modele struktur organizacyjnych: organiczne, ktérych
cecha byla wysoka mobilno$¢ dostosowania si¢ do szybkich zmian i w tych
okoliczno$ciach warunkow funkcjonowania danej organizacji oraz mechaniczne, lepiej
sprawdzajace si¢ w okresach stabilizacji. Innym podejsciem bylo systemowe
wywodzace si¢ z ogolnej teorii systemow Ludwiga von Bertalanffy’ego oraz systemow
spotecznych Talcotta Pearsonsa®*. Pozwalalo ono na holistyczny sposob traktowanie
organizacji 1 zerwania z systemem rozpatrywania poszczegolnych jej elementow jako
wyizolowanych segmentéw. Odnoszac si¢ takze do systemOw sterowania nalezy tutaj
wspomnie¢ o opisanym przez W. Rossa Ashby’ego322 prawie niezbednej réznorodnosci,
zgodnie z ktorym wewnetrzne systemy sterowania powinny reprezentowac zbiezny ze
swoim otoczeniem poziom réznorodnosci. A zatem obserwujac réznorodnos$¢ danego
sytemu na poziomie zasobow ludzkich organizacji w odniesieniu do zmiennej wieku
zauwazamy, ze charakteryzuje si¢ ona wyraznym zwiekszaniem wskaznikow w obrgbie
przedziatow wiekowych przypisanych do pracownikéw dojrzatych. Na poziomie
czynnikow wejScia  w  odniesieniu do wykazywanej struktury potencjalnych
pracownikow organizacji takze zauwazamy wyzsze reprezentacje grup wiekowych 45+
I 50+. A zatem jezeli na poziomie roznorodnos$ci sytemu zachowana zostanie zasada, iz
stopien roznorodnosci danego sytemu odzwierciedla¢ begdzie roznorodnos¢ dla wejscia
do niego, to wowczas wedlug Stafforda Beer’a powstaja warunku dla radzenia sobie

z barierami powstajagcymi w otoczeniu organizacjigzg.

320 Burns, T., Stalker, G., The Management of Innovation, Oxford University Press Inc., New York 1961,
S. 96 — 124,

%21 _achiewicz S., Matejun M, Ewolucja nauk o zarzqgdzaniu, (W) W. A. Bielawska-Zakrzewska (red:)
Podstawy zarzqdzania, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 109.

%22 Ashby W. Ross, An Introduction to Cybernetics, Chapman & Hall Ltd., London 1957, s. 205 — 206.

323 Beer, S., Cybernetyka a zarzqdzanie, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1966, s. 56 —57.
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W kontek$cie wspolczesnych uwarunkowan funkcjonowania organizacji
podejscie sytuacyjne, ktorego gldéwne zatozenia sformutowat w latach sze$¢dziesiatych
XX wieku Hugh D. Sherman®** wydaje sie mie¢ zastosowanie w kontekscie idei
zarzadzania wiekiem. Postulat relatywizmu wskazuje, ze w kazdej sytuacji nalezy
pozna¢ uwarunkowania, w ktorych zastosowanie przyjetych zasad przyniesie
najbardziej oczekiwane rezultaty. W obrgbie pragmatyzmu to rzetelnie przeprowadzone
badania pozwolg ,,dopasowac” wybrang teori¢ do rzeczywistych sytuacji i stosowac ja
zgodnie z jej konkretnymi wymaganiami. Wskazane podejscie sugeruje, ze kazda
organizacja jest niepowtarzalna, a dzialania na poziomie kierowania uzaleznione sa dla
niej sytuacyjnie®”. Jak wskazuje Dariusz Jemielniak, Dominika Latusek®*® z pewnych
koncepcji odnoszacych si¢ do podej$cia sytuacyjnego odwotujemy si¢ nadal miedzy
innymi w podejéciu okreslanym ,,nowa fala w zarzadzaniu, ktoére koncentruje si¢ na
analizie konkretnych przypadkéw pod katem opisu tych uwarunkowan, ktore
rzeczywiscie wystapity. Na tej podstawie do cech wspolnych, warunkujacych sukces
przedsiebiorstw zaliczy¢ nalezy migdzy innymi:

e autonomi¢ i przedsigbiorczo§¢ — dla zachowania realizmu, stworzenia
warunkow dla inicjatywy i innowacji poziom decyzyjno$ci powinien by¢
usytuowany blisko ludzi, ktérzy beda ich bezposrednimi realizatorami
(koncentracja procesOw decyzyjnych na niskich poziomach zarzadzania).

o traktowanie ludzi jako najbardziej efektywnego z zasoboéw — koncentracja na
procesach motywacji, z ktorymi powigzana jest atmosfera pracy — obszary
wskazywane jako te, ktore pozwalaja utrzymac przewage w najtrudniejszym
obszarze — zaufaniu pracownikow,

e koncentracja na wartosciach — stawianie i realizowanie glebszych wartosci na
poziomie zarzadzania organizacja warunkuje sukces jedynie w sytuacji, gdy

pracownicy si¢ z nimi identyfikuja.

324 |Lachiewicz S., Matejun M., op. cit. s., 114.

325 Wskazane podejscie nie formutuje rozwigzan dla dylematow, z jakimi uczestnicy procesoOw spotykajg
si¢ sytuacyjnie w organizacji. Wazne jednak jest to, ze wskazalo ono na istnienie w ich obrebie r6znych
uwarunkowan, a takze wykazato ztozono$¢ w kontekscie problemow, z ktérymi na réznych poziomach
funkcjonowania danej organizacji muszg radzi¢ sobie jej pracownicy.

326 Jemielniak D., Latusek D., Zarzgdzanie: teoria i praktyka od podstaw. Cwiczenia, \Nydawnictwo
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 67 —71 —
Autorzy opracowania odnoszg si¢ do analizy T. Petersa i R. H. Watermana, ktorzy dokonali przegladu
pie¢dziesigciu amerykanskich przedsiebiorstw pod katem opracowania listy cech firm ,,doskonatych”,
czyli takich, ktére warunkujg ich rynkowy sukces.
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Dynamika zmian wewnatrz organizacji, a takze konieczno$¢ ich dokonywania
szczegblnie w obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi jest odzwierciedleniem
pojawiania si¢ coraz czesciej licznych turbulencji na zewnatrz, czyli w jej otoczeniu. Od
wspoétczesnego pracownika, bez wzgledu na wiek, oczekuje si¢ obecnie
odpowiedzialno$ci za swoja karier¢ zawodowa. Z jednej strony organizacje maj3
potencjalne mozliwosci wykorzystania potencjatu swoich pracownikéw, z drugiej zas
istotne jest posiadanie przez nie sytemu komunikowania jego zatozen wobec réznych,
zatrudnionych grup wiekowych, szerzej réznych form zatrudnienia. Propagowanie
elastycznosci zatrudnienia w kontek$cie zmian demograficznych odnoszone jest takze
do grupy pracownikow dojrzatych w przedziale wieku 50+. Zauwazy¢ nalezy, ze przy
catym wykazie korzys$ci jakie z podanego systemu zatrudnienia mogg wynika¢ dla obu
stron — organizacji 1 pracownikow, wskazuje si¢ takze istotne zagrozenia dla samych
pracownikow. Do tych, ktore czesto wskazujg jakie wazne pracownicy 50+ zaliczy¢
naleZy327:

e rozluznienie relacji interpersonalnych (tak w odniesieniu do pracownik-
podwladny, jak i pracownik-pracownik),

e zwickszanie wymagan wobec samodzielnosci, samodyscypliny (niskie
zaangazowanie organizacji w sfere realizacji zadan na poziomie planowania,
monitorowania i feedbacku zadaniowego),

e niekorzystne oddziatywanie na dobrostan psychiczny i fizyczny pracownika,

o kryzys gratyfikacji — niewystarczajace, na poziomie subiektywnego odczucia
pracownika, docenianie jego roli, uznanie dla wysitku i jego zaangazowania,

e zaburzenie poczucia stabilno$ci zatrudnienia, ktore wptywa na poczcie
bezpieczenstwa odnoszace si¢ do sfery pewnosci posiadania pracy,
wynagrodzenia i zabezpieczefn dodatkowych na przyktad socjalnych,

e ciggloéci rozwoju zawodowego w kontek$cie awansu, doskonalenia
zawodowego.

Zarzadzanie przez zaangazowanie pracownikOw nabiera szczegdlnego wymiaru
w kontekscie analizy uwzgledniajacej wiek pracownika i1 czas trwania jego kariery
zawodowej. W odniesieniu do wspodtczesnych uwarunkowan funkcjonowania

organizacji nalezy zwrdci¢ uwage, Zze nie stanowi ono swoistej socjotechniki, czy tez

327 Lubranska A., Psychologia pracy. Podstawowe pojecia i zagadnienia, Difin, Warszawa 2017,
S. 40 — 42 — analiz¢ przedstawionych ograniczen w ramach elastycznych form zatrudnienia omowiono
w ujeciu prowadzonych na potrzeby opracowania badan i wywiadow z pracownikami dojrzalymi —
w przedziale 50 +.
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zbioru jedynie metod i technik zarzadzania. Tworzone przez pracownikow warto$ci
niematerialne wymagaja wlasciwego zagospodarowania, gdyz z wraz uptywem czasu,
trwania aktywno$ci zawodowej nabierajg one takze szczegdlnego znaczenia dla samego
pracownika®?.

Na poziomie biologicznym, spolecznym, a takze duchowym aktywnos$¢ zyciowa
jednostki determinowana jest przez okreslone, subiektywnie definiowane potrzeby.
Uzupetniajg je 1 czesto szerzej definiujg istotne dla pracownika wartosci takie jak
zdrowie, zycie, bezpieczenstwo, rodzina, praca, czy wiedza lub zainteresowania >2°
W tym ujeciu kontekst zdrowia fizycznego, emocjonalnego, duchowego i spotecznego
rozumiany jest jako predyspozycja danego czlowieka do radzenia sobie z problemami
dnia codziennego, reprezentowania zachowan korelujacych z dang sytuacja.
Wprowadzanie praktyk corporate wellness (ang.) do sfery zarzadzania zasobami
ludzkimi traktowane jest jako dziatanie dlugoterminowe, przektadajace si¢ na
efektywnos$¢ pracy poprzez propagowanie stylu zycia opartego na §wiadomej redukcji
szkodliwych nawykow, poprawiajacych warunki w obrgbie $rodowiska realizacji
zobowigzan zawodowych33o.

Postulat ujecia takze kwestii budowania dobrostanu pracownikdw poprzez
dziatania w sferze pozamaterialnych warto§ci ma szczegdlne znaczenie dla
pracownikow w przedziale wieku 50+. Efektywnos$¢ pracy, biologiczna 1 fizyczna
wydolno$¢ organizmu, utrzymanie optymalnego poziomu funkcjonowania procesow
poznawczych jest sprzezone z warunkami pracy, poczuciem wlasnego spelnienia,
a takze modelem 1 stylem zycia.

Zmiany demograficzne w obrgbie struktury grup wiekowych wykazuja

niepokojace dla rynku pracy tendencje33l. Jak podaja za OECD*¥ Autorzy raportu

%28 Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikéw. Sposoby oceny i motywowania, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 50 — 51.

9 Sekuta Z., op. cit., s. 171 — 172,

330 Syper-Jedrzejak M., Corporate wellness w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz
2019,s.24 - 27.

B0t S, BMELEEZOEAORBEKICOVT, 27 EALE 2019 #, 5. 67 - 71 -
http://www.yu-cho-f.jp/wp-content/uploads/2019autumn_articlesO7.pdf — dostep z dnia 25.07.2020 —
w artykule ,,0 alternatywnej relacji miedzy zatrudnieniem oséb starszych i mtodych” Soichi Ota podaje,
ze procesy starzenia si¢ ludno$ci juz od wielu lat przybierajg w obrebie danych statystycznych
niepokojace wartosci. Z danych panstwowych wynika, ze w 2019 roku populacja w wieku 65 lat i starsza
stanowita 35,88 miln i wskaznik ten osiggnat najwyzszy w historii stosunek do ogétu ludnosci, ktory
wynosit 28,4%. Autor podaje, ze przyszilos¢ przyniesie dalsze starzenie si¢ zasobow ludzkich Japonii.
W tych okoliczno$ciach istotne jest skupienie si¢ na znoszeniu konkurencji mtodszych ze starszymi
pracownikami na rzecz budowania mi¢dzy nimi relacji oraz podejmowanie dziatan na rzecz promocji
zatrudniania oso6b starszych.

332 Za: OECD, Ageing and Employment Policies, Poland 2015, OECD Publishing, 2015.
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»Zarzadzanie zdrowiem personelu w kontek$cie starzenia si¢ spoteczenstwa. Raport
z reprezentatywnego badania 1015 pracownikéw érednich i duzych firm”** do 2050
roku nastgpi potrojenie w stosunku do 2021 roku liczebnosci 0sob w wieku 65+, ktora
stanowi¢ bedzie 63% calej populacji dla przedziatu 20 — 64 lat. Starzenie si¢ populacji
takze w obrgbie zasobow ludzkich w wieku produkcyjnym i caly czas nie uregulowany
w kontekscie dlugoterminowym system $wiadczen emerytalnych *** potwierdza
zasadno$¢ podejmowania dzialan nakierowanych na $wiadome zatrzymanie
pracownikow na rynku pracy — takze tej czesci populacji, ktora osigga wiek emerytalny.

Opracowana przez Pelnomocnika Rzadu ds. Polityki Demograficznej
I Ministerstwo Rodziny i Polityki Spotecznej ,,Strategia Demograficzna 2040 (Projekt)
jest odpowiedzia na kolejne niepokojace zjawiska w obrebie zastepowalno$ci
pokoleniowej. Od 2002 roku obserwowana jest tendencja do przewagi liczby zgonow
nad urodzeniami. 2018 rok zanotowal znaczny wzrost podanej rdznicy, co wptyneto na
ujawnienie si¢ ujemnego przyrostu naturalnego. Dodatkowo W zwigzku z epidemia

COVID - 19 zanotowano w czwartym kwartale 2020 znaczny wzrost zgondéw. Opisane

333 Zarzgdzanie zdrowiem personelu w kontekscie starzenia si¢ spoleczenstwa. Raport
Z reprezentatywnego badania 1015 pracownikéw Srednich iduzych firm w Polsce” — publikacja
opracowana przez Instytut Medycyny Pracy im. prof. dra med. J. Nofera, Krajowe Centrum Promocji
Zdrowia w Miejscu Pracy, w ramach umowy z Ministerstwem Zdrowia na realizacje zadania publicznego
okreslonego w Narodowym Programie Zdrowia na lata 2016-2020, s. 9 — 20.

334 W zwigzku z prognozami demograficznymi w Polsce zostal utworzony Fundusz Rezerwy
Demograficznej — FRD — w oparciu o przepisy ustawy z 13 pazdziernika 1998 roku o systemie
ubezpieczen spotecznych. FRD dziatalno$¢ rozpoczat w 2002 roku. Gtéwnym celem powotania Funduszy
Rezerwy Demograficznej byto zabezpieczenie emerytalne ludnosci kraju w sytuacji obserwowanych,
niepokojacych zmian i prognoz demograficznych dotyczacych starzenia si¢ ludnosci. To one sg gldwng
przyczyna poglebiajacego si¢ deficytu Funduszu Ubezpieczen Spotecznych. Podstawe dla prognoz
finansowych, na ktérych swe zalozenia opiera Fundusz Rezerwy Demograficznej, sag kwestie dotyczace
przewidywanej ptodno$ci, umieralnosci, wzrostu gospodarczego, migracji, stopy bezrobocia, a takze
wskaznikow waloryzacji sktadek i §wiadczen z ubezpieczen spolecznych. Celem lokacji srodkéw FRD
jest uzyskanie maksymalnego poziomu zyskéw powigzanego z osiggnigciem bezpieczenstwa wyplat po
2020 roku. Sytuacja, jest nie tylko demograficzna, ale i gospodarcza w kontekscie historycznym (dotyczy
okresu po 1989 roku) i biezacego kryzysu, jak na przykitad epidemia zwigzana z wirusem COVID-19.
Pojawia si¢ kolejne zagrozenia dla zalozen wskazanego funduszu. FRD jest przykladem funduszu
rezerwowego o specjalnym przeznaczeniu. Podobne fundusze sa takze tworzone w innych krajach
i dzialaja zgodnie z wytycznymi Migdzynarodowego Forum Panstwowych Funduszy Majatkowych.
Podstawg ich budowy sa nadwyzki budzetowe, wpltywy z surowcdw, przychody walutowe,
z prywatyzacji. Najstarszym i jednocze$nie najwickszym jest zatozony w 1940 roku fundusz Standéw
Zjednoczonych — Social Security Trust Fund. Kolejnym, a co do wielkosci zgromadzonych aktywow
najwickszym jest fundusz Japonii. Fundusz Szwecji w 2013 roku byt najwyzszy pod wzgledem relacji
PKB, bo stanowit 29 % PKB. Wigcej o Funduszu Rezerwy Demokratycznej mozna przeczytac na: stronie
ZUS, Fundusz Rezerwy Demograficznej — Finanse — ZUS - dostgp z dnia 06.03.2022;
Adamska-Mieruszewska J., Funkcjonowanie Funduszu Rezerwy Demograficznej w Polsce na tle
rozwigzan Swiatowych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 855, Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia nr 74, t. 2, 2015, s. 428 — 437, http:// www.wneiz.pl/nauka_wneiz/frfu/74-
2015/FRFU-74-t2-427.pdf — dostgp z dnia 06.03.2022; Aksamit M., Czerniak A., Fundusz Rezerwy
Demograficznej i Norweski Fundusz Emerytalny — ocena dotychczasowej dziatalnosci i perspektywy,
Ekonomia i Zarzadzanie 3(9), 2016, s. 1 — 20, https://wyd.edu.pl/images/Czasopisma_naukowe/EiZ_
2016_3/Aksamit_Czerniak_EiZ_2016_3.pdf — dostep z dnia 06.03.2022.
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sytuacje w kontek$cie Strategii na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju okreslane sg jako
jedne z najwazniejszych wyzwan na poziomie polityki panstwa. Spadek dzietno$ci
skutkuje spadkiem liczebnosci os6b w wieku produkcyjnym. Wskazane zjawiska
generuja istotne problemy w obrebie potencjalnych zasoboéw ludzkich, ktorymi moga
dysponowaé wspolczesne organizacje®>>. W tych okolicznosciach kontekst spoteczne;
odpowiedzialnosci pracodawcy, jako kreujacej sprzyjajace rozwojowi pracownika
w kazdym okresie jego kariery pracy, nabiera szczegdlnego wymiaru. Odnoszac takze
si¢ do wskazanych zalozen  Strategii na Rzecz Zréwnowazonego Rozwoju
w perspektywie do 2030 roku warto powola¢ si¢ szczegdlny sposob definiowania
zielonych miejsc pracy. Sa one traktowane jako pewnos$¢, zabezpieczenie godnej pracy,
stanowigcej istotng ochron¢ socjalng, zrodto wiasciwie skalkulowanych zarobkow.
Praca wykonywana jest przez pracownika w zdrowych warunkach, przy poszanowaniu
praw pracowniczych i stworzeniu przestrzeni do jego partycypacji w procesach
decyzyjnych bezposrednio majacych wptyw na niego samego>°.

Wracajac jeszcze do podstaw stanowiacych zalozenia ,,Strategii Demograficznej
2040%" (Projekt) nalezy zwrdci¢ uwage na dwa istotne konteksty. Z jednej strony jej
zatozenia, opracowanie scenariuszy prowadzacych do odmtodzenia populacji w wieku
produkcyjnym wydajg si¢ zasadne na tle projekcji danych historycznych, ktore
przewiduja, ze liczba ludno$ci we wskazanej grupie osob w wieku produkcyjnym
zmniejszy si¢ drastycznie w przedziale 2019 (22,8 min) do 10,8 mln w roku 2100.
A zatem spadek moze oscylowa¢ na poziomie nawet 52,3% w stosunku do roku 2019.
Z drugiej za§ wskazany dokument koncentruje si¢ gléwnie na kontekscie zwigkszenia
dzietno$ci, uruchamiania dzialan pomocowych w tym zakresie na poziomie polityki
panstwa. Wskazanie, ze owe procesy powinny mie¢ charakter dlugofalowy 1 ciagly jest
zasadne, ale w odniesieniu do wszystkich aspektow zwigzanych z procesami
demograficznymi i ich skutkami. Osoby starsze prezentowane sg glownie jako

obcigzenie systemu emerytalnego opartego na ,umowie mi¢dzypokoleniowe;j”.

%5 Strategia Demograficzna 2040 (Projekt), Petnomocnik Rzadu ds. Polityki Demograficznej
i Ministerstwo Rodziny i Polityki Spotecznej, Warszawa 2021, s. 5 — 7, Projekt Strategii_
Demograficznej 2040.pdf — dostep z dnia 06.03.2022.

336 ZIELONE MIEJSCA PRACY SPRAWDZONE ROZWIAZANIA DLA EUROPY, Grupa
Zielonych/Wolny Sojusz Europejski (Parlament Europejski) Rue Wiertz 60 — 1047 Bruksela — Belgia
Kwiecien 2014, s. 6, https://www.greens-efa.eu/legacy/fileadmin/dam/Documents/Publications/GND/
Green_jobs_PL.pdf — dostep z dnia 28.02.2022.

337 Strategia Demograficzna 2040 (Projekt), op. cit. s. 27 — 122.
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Odwotano si¢ takze do ,.efektu gapowicza™**®, ktory ujawnia sie w sytuacji, gdy zostaje
zaburzona istotnie proporcja liczebna migdzy beneficjentami wskazanego sytemu
a osobami zasilajagcymi go. Kolokwialnie mowigc, osoby, ktore obecnie znajduja si¢
w przedziale 50+ nie ponosza bezposredniej odpowiedzialnosci za zaistnialg sytuacje
demograficzng, jak i zwigzang z wydolnoscig sytemu emerytalnego. W kontekscie
dziatan nastawionych na przeciwdziatania wszelkim aspektom ageizmu wskazana
sytuacja stawia pokolenie pracownikow dojrzatych w mato komfortowej sytuacji.
Zapomina si¢ tutaj zupelnie o sytuacji opieki nad osobami starszymi — rodzicami,
a nawet dziadkami, ktéra czgsto w obecnej sytuacji demograficznej obcigza
pracownikéw dojrzalych®®.

Wracajac do mozliwosci podejmowania dziatan w obrebie spolecznej
odpowiedzialno$ci pracodawcy, organizacji pojawia si¢ wazny obszar aktywnoSci.
Przeniesienie cigzaru podjecia decyzji o memencie przejScia na emerytur¢ na
pracownika, potraktowanie granic formalnych wieku emerytalnego jako jedynie
mozliwos$ci, wspieranie dziatah na rzecz rozwoju kariery pracownika w ciagu calej jego
aktywno$ci zawodowej stanowi wazny na poziomie organizacji obszar dzialan.
Prowadzone badania wsrdéd pracownikéw potwierdzity, ze osoby w przedziatach 45 —
54 lat (45,2%) i 55 i wiecej (47,0%) wlasnie rolg pracy wysoko wigzaty z aspektem
jakosci swojego zdrowia.

Zmiana strategii organizacji w kontekscie zatozen polityki personalnej powinna
nastepowac w Swietle analizy rozwoju 1 zmiany sytuacji w jej otoczeniu zewnetrznym.

Wskazane modyfikacje powinny takze uwzglednia¢ aspekt diugoterminowy 340

338 O ,efekcie gapowicza” szerzej mozna przeczyta¢ w: Pasour E. C., The Free Rider as a Basis for
Government Intervention, The Journol of Liberrorion Sludies, Vol. V, No. 4, 1981, s. 453 — 462,
http//The_Free_Rider_as_a Basis_for_Government_Intervent.pdf — dostep z dnia 06.03.2022 oraz na
stronie https://plato.stanford.edu/entries/free-rider/ — dostep z dnia 06.03.2022.

339 Santos-Orlandi AA, Brito TRP, Ottaviani AC, Rossetti ES, Zazzetta MS, Gratdo ACM, Orlandi FS,
Pavarini SCI, Perfil de adultos mayores que cuidan de otros adultos mayores en contexto de alta
vulnerabilidad social, Escuela Anna Nery Revista de Enfermeria 21 (1), 2017, s. 2 — 6, https://www.
scielo.br/j/ean/a/8MFh56zvh5PBTMCq5ZLzGL p/abstract/?lang=pt — dostep z dnia 16.08.2019 — Brazylia
przezywa w sposob dynamiczny moment przemian demograficznych, ktéry charakteryzuje sie
intensywnym przyrostem o0sob starszych w dorostej populacji. Dlugowieczno$¢ przyczynia si¢ do wzrostu
liczby oséb ograniczonych funkcjonalnie. Za opieke nad osobami starszymi sg odpowiedzialne gldwnie
kobiety, ktore sa w srednim lub starszym wieku i sa zonami, corkami, ktére mieszkaja ze starsza osobg.
Sa w sytuacji, gdzie nie otrzymuja wsparcia w udzielaniu pomocy i opieki nad duzo starszymi od nich
bliskimi. Zwraca si¢ uwage, ze starsi opiekunowie dorostych roéwniez mogg oferowaé wysokiej jakosci
opieke i zachowuja zdrowie fizyczne i w sferze poznawczej. Nie zmienia to faktu, ze ich czgsta spoteczna
samotnos$¢ sprawia, iz sa bardziej narazeni na sytuacje bezbronnosci, a wigcej szkody dla jakosci zycia
i wlasnego dobrostanu.

30 Bolland E., Flecher F., Problemy biznesowe. Rozwigzania, Wydawnictwo Naukowe PWN SA,
Warszawa 2014, s. 126 — 127.
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W odniesieniu do prognoz demograficznych zawazana jest czgsto na poziomie
generacyjnym jej nieefektywno$¢ w odniesieniu do zalozen zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji.

Istotnym sygnatem istnienia odpowiedzialnosci spotecznej jest takze budowanie
czytelnej komunikacji na linii spoteczenstwa (tu takze spoteczenstwa danej organizacji)

i biznesu®*

. Komunikowanie stanowi wazny proces spoleczny, bo odbywa si¢ na linii
relacji interpersonalnych przy okreslonym kontekscie sytuacyjnym. Charakteryzuje go
dynamika, bo informacje docierajace do jednostki, podlegaja ciagglej interpretaciji.
Towarzyszaca procesowi komunikacji kreatywno$¢, stanowi konsekwencje budowania
nowych poje¢, stanowigcych wiedz¢ o permanentnie poznawanym $wiecie. A SKOro
odbywa si¢ w ramach relacji, to ma takze charakter interakcyjny, bo wpltywa na
budowanie okre§lonych stosunkéw w ramach owych relacji342.

Obserwacja, wstuchiwanie si¢ w potrzeby pracownikow z uwzglednieniem
réznych kontekstow: szeroko rozumianego mementu, jako czasu historii pracownika na
poziomie problemow nie tylko zawodowych, ale i osobistych, etapu rozwoju Kkariery
zawodowej pozwala indywidualizowa¢ procesy motywacyjne w organizacji. Umozliwia
to stworzenie warunkow ograniczajacych w relacjach shuzbowych znieksztalcenia
komunikacyjnego®*.

Proces budowania kariery zawodowej w $wiadomos$ci pracownika taczy sig
z oczekiwaniem na sukces, ktory stanowi swoisty zwrot czynionych przez niego
wysitkow w ciggu trwania zycia. Efekty wtasnych dziatan stanowig potwierdzenie dla
celowosci, uzytecznosci 1 potrzeby (wlasnej 1 innych) podejmowanych w ciggu zycia
aktywnosci. To wlasnie organizacja staje si¢ miejscem realizacji pracownika
1 wykorzystywania przez niego mozliwosci. Wskazany sukces w powigzaniu z czasem
trwania zycia i jego kariery moze by¢ rozpatrywany na trzech ptaszczyznach:

e sytuacyjnej — sukces rozpatrywany w kontekscie czasu, jako dtugoterminowy,
lub chwilowy, uzalezniony od okoliczno$ci dziatania (moze przeksztalcic¢ sig

takze w porazke),

1 Griffin R. W., op. cit., 5. 123 — 126.

342 Kudra B., O komunikacji spotecznej,(w:) B. Kudra i E. Olejniczak (red.), Komunikowanie publiczne.
Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dZ 2014, s. 11.

343 Morawiec—Bartosik A., Mytnik L., HR ltelligens (2). Analityk HR na froncie wyzwan biznesowych,
Personel i Zarzadzanie, listopad 2018, nr 11 (344), s. 49 — 50 — we wskazanym artykule Autorzy odnosza
si¢ do kwestii znieksztalcen informacji przekazywanych przez pracownikdéw, wyrazaja opinie na temat
wagi glosu pracownika i jego relacji z obszarem HR.
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e czgstkowej — analiza w odniesieniu do konkretnego zakresu czasu w odniesieniu
na przyktad do roli zawodowej, czy miejsca pracy — stanowi pozytywny aspekt
w odniesieniu do podsumowania wtasnych dokonan w zamknigtym przedziale
Czasu,

e reminiscencyjnie — jako dodatni bilans sukcesow 1 porazek na gruncie
zawodowym — obszar wiasnych dokonan u schylku kariery zawodowej
pracownika.

W obrebie spotecznej odpowiedzialnosci pracodawcy pojawia si¢ takze obszar
dla budowania organizacji inteligentnych generacyjnie to znaczy takich, ktore w sposob
odpowiedzialny rozwijaja potencjal pracownikéw stymulujac efekt synergii oparty na
réznorodno$ci 1 wiedzy opisanej pokoleniowo. Aspekt réznorodnosci pokoleniowej
wspiera tozsamo$¢ pokoleniowg oparta na generacyjnej tolerancji, pozwala dostrzegac
korzySci ze zroznicowania wiekowego pracownikow, realizuje procesy decyzyjne
uwzgledniajace potrzeby i opinie pracownikow bez wzgledu na ich wiek, odrzuca
wszelkie stereotypy traktujac indywidualne roznice jako konsekwencj¢ rdznic

" 344
osobowosciowych™™.

34 Moczydtowska J. M., Przynaleznosc generacyjna pracownikow jako zrodto wyzwan dla zarzgdzania,
(w:) A. Sopifiska, A. Modlifski (red:), Wspdlczesne zarzqdzanie - koncepcje i wyzwania, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2020, s 288.
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Rozdzial 4. Metodyka badan wlasnych i charakterystyka proby badawczej
4.1 Przestanki i cel badan

Zakres tematyczny pracy pozostaje od wielu lat w krggu zainteresowan autorki
z powodu realizowanych aktywnosci zawodowych. W latach 2002 — 2004 autorka
uczestniczyta w pracach zwigzanych z budowaniem koncepcji edukacji osob starszych
wpisujacych si¢ w ideg¢ lifelong learning. W tym czasie w projekcie realizowanym pod
patronatem Ministerstwa Edukacji Narodowej 1 Sportu ,,Warsztaty przysztosci”,
opracowata autorskie warsztaty dla nauczycieli przedsigbiorczosci, w ramach ktoérych
jeden z modutow ,,Mtodzi i starzy — wspdlnota pokolen” poswigcony byt mozliwosciom
1 zasadom budowania pokoleniowego transferu wiedzy w kontek$cie dziatan
przedsiebiorczych jednostki na rynku pracy.

Realizacja kolejnych dwoch projektow **

, ktorych autorka byla tworca
i w ramach realizacji petnita funkcje kKierownika/metodyka, zwrocity uwage na trudng
zawodowo sytuacje osob po 45 roku zycia w okolicznosciach restrukturyzacji lub
likwidacji zaktadow pracy oraz koniecznosci nabywania kompetencji i kwalifikacji
zawodowych zgodnych z wymogami 6wczesnego rynku pracy. Wskazana grupa osob
wykazywata duze deficyty kompetencyjne w zakresie umiejetnosci podejmowania
samodzielnych dziatah w odniesieniu do budowania wlasnej $ciezki kariery zawodowe;.
Instytucje rynku pracy nastawione byly glownie na dziatania kompensacyjne — brak
bylo wskazowek dla grupy pracownikow dojrzatych, jak mogg ksztaltowaé swoja
kariere, aktywno$¢ zawodowa i pozazawodowa. Programy pomocowe w latach 1989 —
2006 nastawione byty gltéwnie na minimalizacje skutkow wczedniejszego wyjscia
z rynku pracy wskazanych grup pracownikow, ktorych drogi zyciowe ksztaltowaty
roznorodne zmiany: polityczne, spoleczne, gospodarcze, technologiczne. Wielu
doswiadczylo konsekwencji gwaltownych zmian otoczenia wykonywanej przez nich
pracy — nasilajaca si¢ fala bezrobocia powodowala koncentracje aktywnosci
instrumentoéw rynku pracy na ograniczanie lub minimalizowanie jego skutkow. Kwestie

starzenia si¢ spoleczenstwa i wiekowo zrdéznicowanych grup pracowniczych nie byty

345 Wskazane projekty to: ,,BqdZz konkurencyjnym — zintegrowany program szkolen” w ramach
Europejskiego Funduszu Spotecznego Dziatanie 2.1 Rozwdj umiejetnosci powigzany z potrzebami
regionalnego rynku pracy i mozliwosci ksztafcenia ustawicznego w regionie W ramach Zréwnowazonego
Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego — termin realizacji 01.10.2005 — 30.11.2006 i ,,Twoje
nowe miejsce pracy zintegrowany system szkolen wspomagajgcy konkurencyjnos¢ zawodowa osob”
wramach Europejskiego Funduszu Spotecznego Dziatanie 2.4. Reorientacja zawodowa 0s6b
zagrozonych procesami restrukturyzacyjmymi w ramach Zrownowazonego Programu Operacyjnego
Rozwoju Regionalnego — termin realizacji 01.10.2006 — 30.11.2007.
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wtedy postrzegane jako priorytetowe dla budowania koncepcji zarzadzania
pracownikami w konteks$cie przyrostu kapitalu organizacji, czy rozwoju potencjatu
samych pracownikow.

Dziatania w ramach perspektywy PO KL w latach 2007 — 2013 promowaty
aktywno$ci na rzecz zwigkszania lub utrzymania zatrudnienia osob pracownikéw
w wieku $rednim®*. W ramach miedzynarodowego projektu PoMoC3*’ - Aktywizacja
zawodowa absolwentow poszukujgcych pracy studiow wyzszych poprzez adaptacje
Portugalskiego Modelu Coachingu w wojewddztwie todzkim autorka byta cztonkiem
Grupy Eksperckiej. Do$wiadczenia partnera zagranicznego Universidade Catdlica
Portuguesa w Porto pozwolily podja¢ probg zaimplementowania na grunt polski
systemu pracy coachingowej ze studentem, pozwalajacej przygotowaé go do wejscia na
rynek pracy i podejmowania samodzielnych aktywno$ci na rzecz budowania swojej
sciezki kariery na jej réznych etapach. Wskazana koncepcja zwracata uwagg na
kontekst wlasnej aktywnos$ci pracownika na rynku pracy wzgledem budowania celu
i koncepcji rozwoju zawodowego.

Problematyka zarzadzania wiekiem w odniesieniu do grupy pracownikoéw 45+
zostala podjeta w ramach projektu systemowego Polskiej Agencji Rozwoju

348w realizacji

Przedsigbiorczosci ,,Z wiekiem na plus. Szkolenia dla przedsiebiorstw
ktorego uczestniczyta autorka. Spotkania coachingowe i doradcze z pracownikami oraz

kadrg zarzadzajaca (w tym whascicielami) MMSP wojewodztwa todzkiego i opolskiego

346 Wskazane kwestie zostaty poruszone w raporcie z badan E. Rzechowska (red.), Dojrzaly pracownik
na rynku pracy: Perspektywa rozwojowa i perspektywa pracownikow stuzb spotecznych, Lubelska Szkota
Biznesu, Lublin 2010.

il Projekt PoMoC realizowany byl w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki, Poddziatanie 6.1.1

Wsparcie 0sob pozostajqcych bez zatrudnienia na regionalnym rynku pracy W terminie 10.2013 —

06.2014 — w ramach projektu autorka:

— opracowata 11 autorskich programéw do przeprowadzenia cyklu sesji w ramach coachingu
indywidulanego dla absolwentow;

— opracowala autorskie materiaty metodyczne do przeprowadzenia sesji indywidualnych z absolwentami
— materialy opracowano w formie zwartej, podzielono na obszary tematycznie, zgodnie z planowanymi
treSciami realizacji sesji indywidulanych. Materialy zawieraty opis dziatan w ramach coachingu
indywidualnego i arkusze/karty pracy do wykorzystania podczas omawiania problemow
z absolwentem;

— jako doradca zawodowy i trener biznesu przeprowadzita szkolenia/treningi dla doradcow zawodowych
z zakresu coachingu indywidualnego z wykorzystaniem opracowanych programéw sesji
indywidualnych i materialtéw metodycznych.

348 W ramach projektu systemowego PARP ,.Z wiekiem na plus. Szkolenia dla przedsiebiorstw”

wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejska w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach

Priorytetu II, Dzialania 2.1, Poddziatania 2.1.3. PO KL autorka przeprowadzita w latach 2011/2012

296 h coachingdéw oraz 342 h doradztwa dla 0sob 45+ — realna $rednia wieku wybranej do ustugi grupy to

58 lat: 56 0sob 45+ — 21 K i 24 M; 38 0sob wyksztalcenie wyzsze, 7 $rednie, 11 — zawodowe. Doradztwo

kierowane byto takze do przedstawicieli MMSP — whascicieli i kadry kierowniczej — ustuga realizowana

byla na terenie wojewodztwa todzkiego i opolskiego.
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pozwolily rozpozna¢ istotne problemy i ograniczenia wdrazania idei zarzadzania
wiekiem we wskazanych organizacjach. Przedstawiciele kadry zarzadzajacej (w tym
wiasciciele) rzadko deklarowali istnienie jakichkolwiek procedur pozwalajacych
odnalez¢ znamiona koncepcji zarzadzania wiekiem. W okresie realizacji ushlugi
I projektu sytuacja na rynku pracy jeszcze nie sygnalizowata istotnego dla zarzadzania
zasobami ludzkimi problemu, wyrastajacego migdzy innymi w obliczu zjawisk
demograficznych. Ciekawa opozycje zaprezentowali pracownicy, ktorzy jawnie
zglaszali braki w zakresie zarzadzania ich kariera zawodowg na gruncie organizacji
z uwzglednieniem jej etapow na tle czasu trwania zycia jednostki.

Starzenie si¢ spoteczenstwa polskiego w ostatnich latach postrzegane jest juz
nie jako zjawisko spoteczne, ale jako proces dotykajacy roznych sfer dzialalnosci
cztowieka. Ze wzgledu na tempo zmian w obregbie grup wiekowych pojawit si¢ istotny
problem wsparcia i1 aktywizacji takze subpopulacji, ktora zblizala si¢ do wieku
dojrzatego, podesztego®?®. Juz w 2013 mediana wicku dla Polski wynosila niespetna

39 lat — wiek $rodkowy kobiet wynosit 40, a megzczyzn 37 lat®*°

. Respondenci 27
krajow Unii Europejskiej postrzeganie progu staro$ci okreslili na 63,9 lat a Polacy na
62,8 lat.**!. Ostatnio istotne staje si¢ z powodu sytuacji na rynku pracy utrzymanie
aktywnosci zawodowej osob w tak zwanym wieku senioralnym. We wskazanym
aspekcie kluczowym staje si¢ to, aby byty to suwerenne decyzje pracownika dotyczace
wydtuzenia aktywnosci zawodowej takze w okresie uzyskania uprawnien emerytalnych.
Zainteresowanie grupa osob 50+, 60+ przez wicle lat eksponowalo problemy
bezrobocia, systemu zabezpieczen socjalnych, organizacji ustug opiekunczych
I zdrowotnych itp. Oczywiscie wskazane obszary sg bardzo istotne, ale ze wzgledu na
obserwowane zapotrzebowanie rynku pracy, zglaszane przez pracownikoéw braki
w zakresie koncepcji rozwoju kariery zawodowej, takze w okresie przedemerytalnym,
a przez pracodawcoéw problemy w naborze wykwalifikowanej kadry wymiar

omawianych zagadnien oczekuje innego typu rozwigzan.

39 Sytuacja demograficzna o0séb starszych i konsekwencje starzenia sie ludnosci Polski w swietle

prognozy na lata 2014-2050” — opracowanie GUS 2014, s. 2 — 3, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne
/ludnosc/ludnosc/sytuacja-demograficzna-osob-starszych-i-konsekwencje-starzenia-sie-ludnosci-polski-w
-swietle-prognozy-na-lata-2014-2050,18,1.html — dostep z dnia 11.09.2018.

%0 W literaturze przedmiotu jako metrykalny prog staroéci przyjmuje si¢ wiek 60 lat lub — coraz czesciej
— 65 lat.

%1 Wyniki badania ,.4ktywne starzenie si¢”, Eurobarometr, 2011, https://archiwum.mpips.gov.pl/gfx
mpips/userfiles/public/l_NOWA%20STRONA/Aktualnosci/seniorzy/badania%?20aktywne%20starzenie/

4Wynik%?20badania%20Aktywne%?20starzenie%20sie%20Eurobarometr%202011.pdf — dostep z dnia
11.10.2018.
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Analizy przeprowadzone na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej
w 2012 roku, daty podstawe dla okreslenia wytycznych Rzadowego Programu
Aktywizacji Spolecznej Osob Starszych (ASOS) na lata 2012-2013%%. Nastepnie przy
wykorzystaniu doswiadczen edycji pilotazowej uchwalono wytyczne dla wskazanego
Programu na lata 2014 — 2020 i przyjeto go do realizacji na podstawie art. 5¢ ustawy
z dnia 24 kwietnia 2003 r. 0 dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (Dz. U.
z 2010 r. Nr 234, poz. 1536, z p6zn. zm. 1). Ideg Programu byto nadanie mu charakteru
kompleksowego i dlugofalowego. W tym kontekécie ramy czasowej realizacji
okreslono na siedem lat w obregbie czterech Priorytetow wyznaczajacych
zdiagnozowane obszary aktywnos$ci osob starszych. Autorka byla ekspertem w ramach
Programu ASOS od 2013 roku, a obecnie petni t¢ funkcj¢ w Ministerstwie Rodziny
1 Polityki Spotecznej w ramach Programu Wieloletniego na rzecz Osob Starszych
»Aktywni +” na lata 2021 — 2025. Analiza skierowanych do oceny projektow pozwolita
zauwazyc¢, iz zatozenia Dhugofalowej Polityki Senioralnej w Polsce na lata 2014 — 2020,
jak rowniez wytyczne dla Rzadowego Programu ASOS wskazuja jedynie hastowo na
potrzebe rozbudzania aktywno$ci senioréw w sferze dziatan zawodowych.

Przeglad przyjetych do realizacji projektow w latach 2012 — 2020 potwierdza, ze
proponowane formy wsparcia odnoszg si¢ gtownie do sfer aktywizacji seniorOw
w obrgbie problemow zwigzanych z profilaktyka zdrowotng lub spoteczng, a dziatania
o profilu edukacyjnym majg czgsto wymiar powtarzalny. Zdefiniowana w ramach

ASOS grupa docelowa ***

(osoby 60+) korzystata w ramach finansowanych ze
wskazanego Programu projektow z aktywnos$ci nie zwigzanych ze sferg zawodowg
potencjalnych pracownikow — seniorow ***. W czasie realizacji pilotazowej edycji
Programu ( lata 2012 — 2013) sytuacja na rynku pracy roznita si¢ od tej, z ktorg
specjali$ci zarzadzania zasobami ludzkimi muszg zmierzy¢ si¢ obecnie. Przedziat czasu

przypisany do edycji pilotazowej stanowit okres poszukiwania takich form wsparcia dla

%2 W 2012 roku uruchomiono pierwsza, pilotazowa edycje Programu ASOS, ktéra w powiazaniu

z konsultacjami spotecznymi w $rodowisku organizacji pozarzadowych, instytucji na poziomie
administracji lokalnej i centralnej, srodowisk eksperckich dzialajacych przy jednostkach naukowych,
zwigzkach pracodawcow umozliwita sformutowanie wytycznych dla Programu na lata 2014 — 2020
w ramach dialogu prowadzonego przez Rade ds. Polityki Senioralnej.

353 Regulamin otwartego konkursu ofert w ramach Rzadowego Programu na rzecz Aktywnosci
Spotecznej Osob  Starszych na lata 2014-2020 Edycja 2020, Warszawa 2019 -
Regulamin_Programu_ASOS_-_Edycja_2020.pdf — dostep z dnia 09.10.2020.

34 Potrzeba aktywizacji seniorow w obrebie zawodowych aktywnosci zostata zwerbalizowana, jednak
wskazana analiza nie wykazuje pelnej spojnosci dla celow i powiagzanych z nimi Priorytetow Programu
ASOS. Te, wspierajac przede wszystkim aktywnosci o charakterze spotecznych, opiekunczym,
przyczyniaé¢ si¢ mogg do utrwalania stereotypowego postrzegania procesow starzenia sie jednostki.
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osob 50+, ktore pozwolityby jeszcze wtedy na w miarg bezkolizyjne wycofanie
wskazanej grupy osob z rynku pracy. Zastosowanie zabezpieczen socjalnych,
spotecznych stwarzato warunki dla zwolnienia miejsc dla pracownikéw mtodszych.
Emigracja mtodego pokolenia, ktora nastgpita w kolejnych latach, niski przyrost
naturalny, a takze niedobory pracownikéw wielu specjalnosci spowodowaty, iz sposob
postrzegania potencjalu pracownikow 50+ i wigcej ewoluowal. W konsekwencji
dostrzega si¢ potrzebe wspierania aktywnoSci zawodowej takze grupy osob, ktore
przekroczyty granice wieku emerytalnego.

Celem badan jest okreSlenie czynnikéw wplywajacych na wydluzenie

aktywnos$ci zawodowej pracownikow w wieku okoloemerytalnym.

4.2 Cechy badan jakosciowych i podstawa wyboru metody badawczej

Wskazane doswiadczenia i obserwacje zawodowe autorki pozwolily zauwazy¢
istote 1 potrzebe podjecia dzialan ukierunkowanych na stworzenie systemu wspierania
I podtrzymywania szeroko rozumianej aktywno$ci pracownikoéw dojrzatych. Pierwsze
ujecie zagadnienia koncentrowalo si¢ na aspektach edukacyjnych. Wynikato to z czgsto
pojawiajacych sie¢ w wypowiedziach badanych stwierdzen o braku nabytych
umiejetnosci w  zakresie poszukiwania pracy, zmiany kwalifikacji, czy aspektu
dostosowania kompetencji do wymogoéw rynku pracy. Nastgpnie uwage autorki
zwrocily osoby w przedziale wieku 60 — 65+. Przesunigcie granicy wieku pelnej
aktywnosci cztowieka w zakresie procesow poznawczych sytuuje wskazang grupe
w bardzo niekorzystnej sytuacji, jezeli chodzi o kontynuacje i zarzadzanie ich karierg
zawodow3.

Aby rozwigza¢ sformutowany problem badawczy i okreslone cele zdecydowano
si¢ przeprowadzi¢ badania o charakterze jakosciowym. Badania te skupiajg si¢ na
interpretowaniu otaczajacej rzeczywistosci z perspektywy jednostki, co nadaje im
indywidualny charakter badawczy. Opisuja mechanizmy ksztattowania postaw 1 opinii,
dzieki czemu mozliwe jest zrozumienie podstaw dla ujawniania si¢ pozytywnych lub

55

negatywnych stanowisk wobec okreslonych zjawisk czy obiektow **°. Jakosciowy

charakter badan podyktowany zostal takze sformulowanym celem i1 problemem

355 Roszkiewicz M., Perek-Biatas J., Weziak—Biatlowolska D., Zigba—Pietrzak A., Projektowanie badan
spoleczno-ekonomicznych. Rekomendacje i praktyka badawcza, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2013, s. 31 — 32.
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badawczym?®®,

David Silverman®’ wskazywat takze, ze badania jako$ciowe stanowia rodzaj
wiary badacza i mogg by¢ zrodtem ,,glebszego” zrozumienia zjawisk o charakterze na
przyklad spofecznym.. W tym miejscu warto przypomnie¢ stowa Alberta Einsteina®®,
ktory zwracal uwagg, iz: ,,nie wszystko sie liczy, co moze byc¢ policzone, i nie wszystko,
co sig liczy, moze by¢ policzone”.

We podanym aspekcie badania jako$ciowe rozumiane sg jako szereg czynno$ci
poznawczych o charakterze empiryczno—analitycznym opierajacych si¢ na osobistym®>®
doswiadczeniu badacza. Badania jako$ciowe wydaty si¢ autorce odpowiednie dla
zrozumienia postaw determinujacych utrzymanie aktywnos$ci zawodowej pracownikow
w wieku okoloemerytalnym w ciggu trwania ich Zycia. Bezposrednie wypowiedzi
respondentow pozwalajg takze na poznanie ich ,,$wiata”, co dato szanse opisania
materiatu badawczego z pozycji respondenta. Dzigki temu zaprezentowane w dalszej
czescei pracy kategorie i etykiety powigzane s3 z pozyskanym materialem badawczym.
Wskazane podejscie koreluje z zalozeniami opisanymi przez Jerzego Apanowicza36°.
Uwaza on, ze poznanie empiryczne stanowi najwyzszy poziom poznania naukowego,
bo konfrontuje material badawczy z poznaniem zmystowym i myslowym, weryfikujac
go.

W odniesieniu do obszaru badawczego zwraca si¢ uwage, ze dla badan
jakosciowych istotne jest dos§wiadczenie. Analizujac do§wiadczenie spoteczne, nalezy
pamigtac, iz ma ono charakter ciggly, nie ma wyznaczonej granicy, jest ptynne. Kazda
z 0sOb moze odbiera¢ w odmienny Sposéb to, co przezywa i to wlasnie dana
perspektywa ma wplyw na poznanie i zachowania spoleczne%l.

Badania jakosciowe wedtug Yvonny Lincoln i Egona Guby powinny spetniaé

356 Silverman D., Prowadzenie badarn jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012,
s. 27 - 29.

357 Silverman D., Interpretacja danych jakosciowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012,
s. 59.

358 Czernek K., Wprowadzenie do badan jakosciowych w naukach o zarzqdzaniu, (W:) W. Czakon
(red. naukowa), Podstawy metodologii badah w naukach o zarzadzaniu, Wydawnictwo Nieoczywiste,
Warszawa 2016, s. 170.

359 Doswiadczenie osobiste rozumiane jest jako aktywno$¢ badacza — badacz sam gromadzi materiat
empiryczny, dokonuje jego analizy i interpretacji, wykorzystujac adekwatne do charakteru projektu
badawczego metody jako$ciowe.

300 Apanowicz J., Metodologiczne elementy procesu poznania naukowego w teorii organizacji
i zarzqdzania, Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu w Gdyni, Gdynia 2000, s. 23.

361 Jackson R. L. II, Darlene K. Drummond D. K., Camara S., What Is Qualitative Research?, Qualitative
Research Reports in Communication 2007, Vol. 8, No. 1, s. 26 — 27 — https://What_is_Qualitative_
Research. pdf — dostep z dnia 27.03.2018.
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nastepujace kryteria®®*:

e wiarygodnos¢,

e mozliwo$¢ przeniesienia,

e spolegliwos¢,

e potwierdzalnos¢.

Do kazdego kryterium przyporzadkowany jest szereg dziatan, ktore wykonac

powinien badacz, aby spetni¢ wymogi metodologiczne przypisane do obszaru badan

jakosciowych.

Michael Q. Patton wskazat kilka cech konstytutywnych tego typu badan, ktore

wymieniono w Tabeli 20:

Tabela 20. Wyro6zniki badan jakosciowych

Wyréznik Opis Odniesienie do badan wlasnych
Do badan bezposrednich wybrano
Badacz w zakresie | wywiad swobodny w oparciu o liste
stosowanych metod | dyspozycji. Pozyskany w toku spotkan
dostosowuje si¢ do istoty | i rozméw zrespondentami materiat
prezentowanego  przedmiotu | badawczy pozwolit pozna¢ ich rozne

Naturalistyczny
charakter
dociekan

swoich badan przy dbatosci
0 zachowanie zasady takiego
doboru narzedzi, aby nie
doprowadzi¢ do jakichkolwiek
przeksztatcen.  Gromadzony
i dokumentowany materiat
empiryczny zachowuje swoj
oryginalny ksztatt.

spojrzenia na sytuacje swojej kariery
zawodowej w odniesieniu do
indywidualnych, szeroko rozumianych
doswiadczen kazdej z 0sob.
Interpretacja materialu  badawczego
podporzadkowana  zostala analizie
zroznicowanych kontekstow
doswiadczen grupy uczestniczacych
W badaniu os6b.

Analiza
indukcyjna

Rezultaty badan generowane
systematycznie w ciggu ich
pozyskiwania i analizy
kolejnych cze$ci materiatu
badawczego.

Analiza odnosila si¢ tak do analizy
gromadzonego systematycznie
materiatu, jak i weryfikacji wybranych
metod badania.

Perspektywa
holistyczna

Sposob rozumienia i opisania
badanej rzeczywistosci
respektuje zasade otwartosci
na roézne, w ramach badanego
tematu, dane interpretowane
w kontekscie ich powigzania
z celami badania iaspektem
poznawczym.

Zatozenie analizy 1 interpretacji
materiatu badawczego jest odniesienie
wynikow do réznych kontekstow
analizy odnoszacych si¢ do sfery
zarzadzania  zasobami ludzkimi,
zarzadzania na poziomie organizacji
i struktury  panstwa,  kontekstow
spotecznych, psychologicznych,
zwigzanych  zpromocja  zdrowia
W miejscu pracy, czy takze
jezykoznawczej i filozofii pracy.

%2 stemplewska-Zakowicz K., Metody jakosciowe, metody ilosciowe: Hamletowski dylemat czy
réoznorodnosé do wyboru, Roczniki Psychologiczne 2010, t. XIII, nr. 1, s. 89 — http://cw.kul.lublin.pl/
Content/20842/Roczniki Psychologiczne 13 2010 Nrl s87-96.pdf — dostep z dnia 27.03.2018.
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Tab. 20 —cd.

Dane jakoSciowe

Stanowia W ramach
gromadzonej przez badacza
dokumentacji autentyczne
jakosci rzeczywistosci
podlegajacej badaniu przy
wykluczeniu dokonywania
przeksztatcen w liczbowe
ekwiwalenty lub inne
wplywajace na zmiang ich
statusu ontologicznego.

W badaniu waznym zalozeniem bylo

dotarcie bezposrednio do
respondentow stanowigcych
reprezentacje grupy dojrzatych
pracownikéw W wieku
okotoemerytalnym. Z punktu widzenia
analizy i1 interpretacji materiatu
badawczego istotne jest poznanie

jednostkowych opinii 0séb w réznych

przedziatach wieku 50+ w celu
poznania  przyczynowo$ci  czasu,
wptywu indywidualnego

doswiadczenia pracownika na jego
aktywno$¢ zawodowa.

Bezposredni
kontakt — relacja
badacz - badany

Bezposrednie  doswiadczenie
materialu empirycznego przez
badacza, takze w sferze jego
oddzialywania.

W badaniu kontakt bezposredni,
nawigzanie relacji autorki z badanymi
skutkowato dodatkowymi
uzupelnieniami ~ wlasnych  narracji
przez respondentow i obserwacja
dtugoterminowego zaangazowania
w badanie ze strony jego uczestnikow.

Ujecie
dynamiczne

Rozumienie kontekstu
diachronicznosci
rzeczywistosci  podlegajacej

badaniu oraz ujecie w analizie
przemian odnoszacych si¢ do
czasu przesztego i przysztego.

Wtlasne historie badanych, czy tez
analiza swojej sytuacji zawodowej
0sob 50+ pozwalata takze samym
respondentom spojrze¢ i do§wiadczy¢
w ramach narracji zmian w $ciezkach
wlasnej kariery zawodowej.
Przedstawiciele organizacji
uczestniczacy w badaniu odnosili si¢
takze w swoich wypowiedziach do
kontekstu zmian, ktore zauwazajg, ze
nalezy wprowadzi¢ z wyprzedzeniem,

a nie Ww sytuacji wystepowania
problemow w obrebie zasobow
ludzkich organizacji w kontekscie
generacyjnym.

Aspekt generacyjny ujawniajacy sie
w badaniu w konteks$cie analizowanej

Uwzglednienie  w  badaniu | rzeczywistosci zarzadzania zasobami
niepowtarzalno$ci badanej | ludzkimi wykazuje kontekst unikatowy
Nastawienie na rzre?czywistors'c.i, j'ej miedzy ’innymi w odniesieniu do
unikatowosé ro-znorodnosc1', . .takz.e prob}en?ow demograﬁcznych,
przypadku w1elozna_czn_osc1. _ Unikanie Wynlk'a]qcych. z Wydiuzan}a sig czasu
rozdrobnienia analizy, zbyt | trwania Zycia jednostki i nowego
drobiazgowego opisu | ukierunkowania organizacji na
przedmiotu badan. pracownika  w obrgbie  spotecznej
odpowiedzialno$ci pracodawcy
wzgledem rynku pracy.

Uwazno$¢ badacza na etapie | Uwaznos¢ w odniesieniu do analizy
Wyczulenie gromadzenia _ materiatu materiahl_ ?mpirycznego stanowi
' .. | badawczego na istotne aspekty | o poszukiwaniu nowego kontekstu dla

spostrzegawczos¢ . . S L . - .
kontekstualna analizowanej  rzeczywistosci akt}fwnosm _zawodowej praf:owmka na
przy rezygnacji z  jego | tle jego kariery zawodowej osadzonej

dekonstekstualizacii.

W czasie.
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Tab. 20 —cd.

Neutralnos$é
w relacji
w obszarze
empatii

Mozna tu zastosowac pojecie
empatycznej neutralnosci —
istotna  jest tutaj relacja
badacza z gromadzonym
materiatem empirycznym:

- badacz  wczuwa = si¢
w przekazy badanych,

- badacz potrafi powstrzymac
si¢ od wplywu i ujawniania
wilasnych sadow, przekonan
w procesie dokumentowania,
analizowania i interpretowania
materiatu empirycznego.

Badacz nawigzal z respondentami
szczegblny rodzaj wiezi badawcze;j.
Indywidualne  historie  badanych
osadzone takze w czasie historycznym
(szczegdlnie w odniesieniu do grupy
osob 60 165+ aktywnej zawodowo)
nabieraja w toku bezposrednich
spotkan szczegblnego  wymiaru.
W czasie badania istotny jest nie tylko
przekaz werbalny, ale takze
gromadzone w ramach raportow ze
spotkan obserwacje badajacego
dotyczace  zachowan,  przejawow
autentyczno$ci przekazu, recypatii po

wywiadzie itp.

Wskazany obszar dotyczyl tak
planowania  jak i warunkow
przeprowadzenia badania — szczegdlnie
istotne byt tutaj etap badania
pilotazowego. Sytuacja pandemiczna
wymusita takze kontakt z czeScig
respondentow  za  posrednictwem
rozméw telefonicznych, takze
w systemie video oraz przy
wykorzystaniu platformy Teams.

Podejmowanie decyzji
badawczych podporzadkowane
jest etapom  gromadzenia
i analizowania materiatu
badawczego, prowadzac do
rezultatu metodycznego
osadzonego na dopasowanych
do biezacych uwarunkowan
zatozeniach badawczych.

Elastyczno$¢

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie™

*a®®**w badaniach jakosciowych

Zgodnie z wskazaniami Johna W. Creswell
wykorzystuje si¢ wiele metod i zatozen, co nadaje im unikatowy charakter. Do
istotnych aspektow badan jakosciowych zaliczy¢ nalezy to, ze:

e badacz jakosciowy stara si¢ prowadzi¢ badania w S$rodowisku, w ktorym
respondenci doswiadczaja analizowanego problemu. Informacje zbierane sg

z bliska, poprzez bezposrednie kontakty z ludZzmi, obserwacje ich zachowan,

ktore takze stanowig materiat empiryczny,

e badacz jako$Sciowy najczgéciej prowadzi badania sam, lub sam je weryfikuje
wlaczajac kontakt z respondentami,

e to, ze wazna jest koncentracja na znaczeniu problemu — badacz koncentruje sig¢
na nauce znaczenia, jaki problem ma dla samych badanych, interakcji,

w ktorych uczestnicza, otoczenia ich funkcjonowania,

e to, ze badacz wykorzystuje analize ,,0gladania” zebranego materiatu jak:

koncepcje kultury, roznice (ptciowe, pokoleniowe, §wiatopogladowe, klasowe

363 Kubinowski D., Istota jakosciowych badan pedagogicznych — wprowadzenie, Jako$ciowe Badania
Pedagogiczne 2016,t.1,nr1,s. 7-8.

%4 Creswell J. W., Research Design. Qualitative, Quantitative, and Mixed Methods Approaches, (3"ed.),
University of Nebraska-Lincoln, SAGE Publications 2009, Chapter 9 — Qualitative Procedures.
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itp.), konteksty spoteczne, polityczne, historyczne,

e to, ze dominuje forma dociekan interpretacyjnych — badacz interpretuje to, co
widzi, styszy irozumie. Wskazana interpretacja nie moze by¢ oddzielona od
srodowiska problemu i réznych dla niego istotnych kontekstéw. Interpretacja
poprzez weryfikacje problemu w roéznych perspektywach ujawnia wielos¢
pogladéw i obszar nowych interpretacji — stanowi to o otwartym charakterze
badan jakosciowych.

Procedura badania jakosciowego w zakresie analizy problemu badawczego
odnosi si¢ takze do metod rozumiejqcych365 odwotujacych si¢ w zakresie interpretacji
materiatu  badawczego do filozofii 1 nauk humanistycznych. Jednga z ram
metodologicznych wpisujacych si¢ we wskazany obszar jest Interpretacyjna Analiza

Fenomenologiczna®®

(Interpretative Phenomenological Analysis), ktéra odwotuje si¢
do zasad fenomenologii, hermenetyki 1 idiografii. Wedtug Charlesa Taylora367 cztowiek
jako jednostka samointerpretujaca si¢ aktywnie angazuje si¢ w proces opisywania
(interpretacji) otaczajacej go rzeczywistosci. Interpretacyjna Analiza Fenomenologiczna
pozwala zebra¢ bogaty material badawczy oparty na osobistych doswiadczeniach
badanych, poznajac znaczenia, jakie ci nadaja poszczegdlnym rzeczom, zjawiskom,
w ktorych uczestnicza. Wymaga takze stosowania rdéznych perspektyw analizy
wnikajacych we fragmenty materiatu, jak i odnoszenie ich do catosci zagadnienia368.
Warto$¢ interpretacyjng materiatu badawczego w obrebie badan jakosciowych

369

zapewni takze, wedlug Davida Silvermana ™, stosowanie swoistej wrazliwosci

obszarOw interpretacji w obrgbie prowadzonej analizy, co pozwoli uniknaé

365 Sutkowski L., Metodologia Zarzqdzania — od fundamentalizmu do pluralizmu, (w:) W. Czakon (red.
naukowa), Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, \Wydawnictwo Nieoczywiste,
Piaseczno 2016, s. 31 — 32.

366 Fenomenologia, zgodnie z zatozeniami Edmunda Husserla, odnosi si¢ do do$wiadczenia jednostek,
takich jego cech, ktore wplywaja na jego unikatowos$¢. Teoria Husserla zostala nastgpnie poszerzona
w kierunku filozofii egzystencjalnej i hermeneutyki przez Martina Heideggera. Dla Heideggera istotne
bylo zrozumienie schematow myslowych drugiej jednostki. Wedlug niego fenomenologia wyraza si¢
poprzez maksymg ,,do samych rzeczy”. Odrzuca pseudo-teorie, wraca do istoty zagadnienia i w tym
zakresie oznacza koncepcj¢ metodologiczng — Heidegger M., Being and Time, BLACKWELL Oxford
UK&Cambridge USA 1962, s. 49 — 62, http://pdf-objects.com/files/Heidegger-Martin-Being-and-Time-
trans.-Macquarrie-Robinson-Blackwell-1962.pdf — dostep z dnia 18.09.2020.

367 Taylor, C., Self interpreting animals, Philosophical Papers 1, Human Agency and Language
Cambridge, Cambridge University Press 1985, s. 45 — 76, https://www.cambridge.org/core/books/abs/
philosophical-papers/selfinterpreting-animals/1C9D8283EFC58A29CD798457E356 E2C9 -  dostep
z dnia 18.09.2020.

368 Rudnik A., Bienkowski J., Interpretacyjna Analiza Fenomenologiczna w badaniach jakosciowych
W psychologii. Przeglgd najnowszych badan, Annales Universitatis Paedagogicae Cracoviensis, Studia
Psychologica X1 2018, s. 35, http://cejsh.icm.edu.pl/cejsh/element/bwmetal.element.ojs-doi-10_24917
20845 596_11_2 — dostep z dnia 18.09.2020.

369 Silverman D., op. cit., s. 36 — 39.
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sprowadzenia obserwowanego problemu jedynie do zagadnienia spotecznego. Do
wskazanych wrazliwosci zaliczy¢ nalezy:

e wrazliwo$¢ historyczng — pozwala osadzi¢ problem w czasie, zabezpiecza
badacza przed swoistymi putapkami myslowymi, ze wspotcze$nie obserwowany
charakter problemu nie podlega dyskusji,

e wrazliwo$¢ polityczng — pozwalaja na definiowanie aktualnych problemow,
ukazuje aspekt tej polityki, ktora skutkuje, wptywa na wskazane definiowanie,

e wrazliwo$¢ kontekstualng — definiowane pojecia przyjmuja rézne znaczenia
W zaleznosci od przyjetego kontekstu analizy.

Realizowany systematycznie przeglad literatury, analiza dziatan autorki
W obrebie organizacji na poziomie dziatow HR, weryfikacja zebranego materiatu
pozwolity na doprecyzowanie zakresu badan, ich problematyki, a takze metodologii.
Umozliwito to opracowanie schematu badan o charakterze jakoéciowym37o. Charakter
przyjetych badan, doprecyzowanie problemu badawczego pozwolit uruchomié proces

planowania i realizacji badan w oparciu o wybrane metody.

4.3 Metody i przebieg badan

Jerzy Apanowicz** wskazuje procesowy i etapowy aspekt poznania naukowego.
Proces ten rozpoczyna si¢ od rejestrowania i zauwazania przez badacza réznych faktow,
ich kontekstow 1 zjawisk. Poznanie empiryczne, stanowigce najwyzszy poziom
poznania naukowego, pozwala budowa¢ podstawy dla formutowania teorii, a nawet
praw naukowych. Ponadto w toku uruchomionego procesu weryfikowane jest poznanie
zmystowe, myslowe, dostarczajac danych, ktéorych nie bytoby mozliwe pozyskaé
w innych okolicznoS$ciach.

Badanie opiera si¢ na okreslonych czynno$ciach i1 zatozeniach badawczych,
ktore pozwalaja osiggna¢ wiarygodno$¢ prowadzonego procesu badawczego. Z tego
wynika konieczno$¢ prowadzenia go zgodnie z metodologicznymi zatoZeniami i1 na
podstawie logicznie opracowanego planu.

Na potrzeby organizacji procesu badawczego ustalono jego plan i wyodrebniono
kolejne etapy prac badawczych— Rysunek 7:

370 Jemielniak D., Badania jakosciowe. Podejscia 1 teorie, Wydawnictwo Naukowe PWN, t.1,
Warszawa 2012, s. 14 — 15.
371 Apanowicz J., op. cit., s. 22 — 23.
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ANALIZA TEA PROBLEMU - POSZUKIWANIE PODSTAW DLA UTRZYMANIA
AKTYWNOSCI ZAWODOWE] PRACOWNIKOW DOJRZALYCH

- Regulacje na poziomie Unii Europejskiej i innych dokumentow strategicznych majacych
wplyw na organizacje procesow zarzadzania zasobami ludzkimi

- Regulacje na poziomie panstwa polskiego - istotne akty prawne

- Specyfika zarzadzania zasobami ludzkimi w odniesieniu do grupy pracownikéw dojrzatych
w polskich organizacjach

- Specyfika funkcjonowania pracownika dojrzatego w czasie trwania Zycia i aktywnosci
zawodowej

- Idea zarzadzania wiekiem w ramach uwarunkowan dla funkcjonowania polskich
organizacji

ETAP 1
Przeglad i analiza zasobow literaturowych, pilotaz

¥
- w

ETAP 2

WYWIADY ETAP 3
Gromadzenie danych

z materialu badawczego, jego
analiza, weryfikacja teorii
z praktyka, systematyczne
kodowanie

ETAP 4
Opracowanie i opis
materialu badawczego oraz
omowienie wynikow badan

Rysunek 7 - Opracowanie wlasne — Etapy badania

ANALIZA TEA PROBLEMU - POSZUKIWANIE PODSTAW DLA

UTRRZYMANIA AKTYWNOSCI ZAWODOWE] PRACOWNIKOW

Osadzony w rzeczywistosci przedmiot badan stanowi podstawe dociekan
prowadzonych w toku procesu badawczego. Wskazany przedmiot badan istnieje
w okreslonym kontek$cie przyczynowo—skutkowym, ktory stanowi jeden z aspektow
systematycznie prowadzonej przez autorke analizy. W obrebie tta problemu znajduja sie
istotne regulacje prawne, zjawiska spoteczne, idee, ktore podlegaja zmianom
warunkowanym przez dynamike otoczenia, w ktorym realizuja swoje cele pracownicy
dojrzali 1 funkcjonuja organizacje.

Tto problemu wymaga analizy charakteryzujacej si¢ elastycznos$cia
1 mobilno$cig. W toku pisania pracy zmienialy si¢ uwarunkowania dla analizowanego
problemu. Pracownicy dojrzali zmierzyli si¢, poza juz obserwowanymi problemami,
z konieczno$cig organizacji swoich karier zawodowych w warunkach pandemii i pracy
zdalnej. Ostatnie tygodnie stawiajag omawiane konteksty na tle nowych wydarzen.
Wskazany obszar wymaga weryfikacji systematycznej i realizowanej w sposob ciagly.

Wskazuje to na to, ze kwestie dotyczace pracownikoéw dojrzatych maja charakter
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rozwojowy, ale 1 zmienny, a zatem wymagaja od pracodawcéw umiejetnosci
dostosowywania sig¢, elastycznos$ci wobec dynamiki otoczenia rynku pracy.

Autorka wskazane kwestie analizowata w kontekscie historycznym, tak dla
uwarunkowan 0 charakterze globalnym, jak i w odniesieniu do specyfiki problemu
polskiego pracodawcy 1 pracownika dojrzalego. Dokonano przegladu licznych
wytycznych, ktore ksztalttowaty pozycje pracownika dojrzatego na szeroko rozumianym
rynku pracy. Podjete przez autorke dziatania badawcze wykazaly takze, iz istnieje
obszar kolejnych istotnych zagadnien, ktéore na tle wspdlczesnych wydarzen
1 uwarunkowan sygnalizujg konieczno$¢ ich omowienia i opisania w przysztosci.

Analiza tla problemu, dotyczacego okreslenia uwarunkowan dla mozliwo$ci
utrzymania aktywnos$ci zawodowej pracownikéw dojrzatych wspieranych przez
odpowiedzialnego spolecznie pracodawce, potwierdzita wybdr metody badawczej
odnoszacej si¢ do zastosowania badan jakosciowych, ktére pozwolily na:

e doswiadczanie i interpretowanie rzeczywistosci spotecznej oraz subiektywne jej
konstruowanie w toku interakcji z respondentami badania,

e zastosowanie rozumowania indukcyjnego, gdzie na podstawie danych
empirycznych pojawia si¢ mozliwos¢ formulowania okreslonych elementow
poznawanych zjawisk i procesow spotecznych,

e dzicki nawigzanym w procesie badania interakcjom z przedstawicielami
pracownikow dojrzalych 1 os6b zaangazowanych w zarzadzanie wskazang
grupa respondentéw, powstaja warunki dla przeprowadzenia bezposredniej,
szczegblowe] analizy w obrebie postaw, przekonan, wyznawanych wartosci,
pojawiajacych sie¢ emocji i kontekstow nadawanych znaczen i interpretacji
rzeczywistosci przez badanych372.

Posiadana przez autork¢ wiedza umozliwila doprecyzowanie obszaru
badawczego, a wybrana metoda i zatozenia badan jakosciowych daty podstawe dla
sformutowania pytan badawczych i1 stworzenie podstawowych zatozen dla wywiadow.
Problematyke badan, ujeto w nastgpujacych pytaniach badawczych:

e Jakie sg3 motywy pracownikow w zwigzku z utrzymaniem aktywnos$ci
zawodowej 1 okolozawodowe;j?

e Jakie potrzeby i1 oczekiwania zglaszajg pracownicy w odniesieniu do mozliwych

372 Boczkowski A., Badania ilosciowe i jakosciowe w socjologii miedzy separacjg epistemologiczng
a praktyczng komplementarnoscig, Roczniki Nauk Spotecznych, t. 10(46), nr 4, 2018, s. 63 — 64, za:
Morgan M., Sociological investigations, (w:) Oxford Textbook of Public Health, red. W.W. Holland,
R. Detels, G. Knox, Oxford: Oxford University Press 1991, s. 312.
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do podjecia dziatan przygotowujacych ich do odejscia na emerytur¢ lub innej
formy aktywnosci?

e Jakie dzialania podejmuja pracodawcy w celu dostosowania procesOw
zarzgdzania  zasobami ludzkimi do potrzeb  pracownikow  wieku
okotoemerytalnym zwigzanych z utrzymaniem ich aktywnosci zawodowe;j?

e 7 jakimi barierami spotykaja si¢ organizacje podczas wdrazania w/w dziatan?

e Jaka jest wiedza pracodawcoéw i o0sOb bezposrednio odpowiedzialnych za
ksztattowanie polityki personalnej na temat przygotowania pracownikow do
odejs¢ na emeryture lub wskazania innych mozliwosci dla utrzymania

aktywnos$ci zawodowej i okotozawodowej?

Autorka dokonata przegladu dostepnej literatury. Analiza pi$miennictwa
miata charakter procesu, opierajagcego si¢ na zintegrowanym systemie czynnoSci
poznawczych. Uzyskane w ten sposob dane staly si¢ swoistym produktem stanowigcym
teoretyczne tlo niniejszego opracowania. Prowadzone w podanym zakresie dziatania
mialy charakter dynamiczny. Autorka prowadzita wspomniany przeglad literatury
I systematycznie formutowata wnioski. Zatozeniem prowadzonej analizy bylo
przekazanie relacji z dotychczasowego stanu wiedzy.

Na bazie zgromadzonej wiedzy i obserwacji sytuacji na rynku pracy
zauwazono, iz grupa pracownikéw 60 — 65+ jest zagrozona utrata aktywnosci
zawodowej, szczegbdlnie w sytuacji checi jej kontynuowania przez zainteresowanych.
W pierwsze] polowie 2017 roku autorka zdecydowala si¢ rozpocza¢ wywiady
pilotazowe we wskazanej grupie pracownikow.

W pilotazu uczestniczyty trzy osoby: 2 K — 60 i 62 lata i 1 M — 69 lat, — wszyscy
respondenci legitymowali si¢ wyksztatceniem wyzszym — dwoje sposrod badanych
ukonczyto studia wyzsze w wieku 38 lat i 46 lat.

Badanie o charakterze pilotazowym nastawione jest na przetestowanie zatozen
planowanego badania. Koncepcja badania sprawdzana jest pod katem przydatnosci pod
wzgledem mozliwos$ci pozyskania informacji stanowigcych istot¢ poszukiwan badacza.

W pilotazu nie sg tak istotne zatozenia koncepcyjne, jak przede wszystkim sprawdzenie,

czy zaplanowany sposob pomiaru, procedura badania daja szans¢ na pozyskanie
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wskazywanych informacji od respondentow, ktore nastgpnie stanowi¢ bgda podstawe
dla formutowanych w pracy wnioskow®'>.

W ramach pilotazu zastosowano wywiad narracyjny. Istota spotkania
i rozmowy z badanym byto swobodne przedstawienie przez nich swojej historii zycia,
a na jej tle wskazanie tych aspektow, ktore wptynely na chgé utrzymania aktywnosci
zawodowej pracownika 60 lub 65+. W wywiadach narracyjnych osoba prowadzaca
badanie moze wrecz zwrocic si¢ z prosbg do badanego o przedstawienie swojej historii
kariery zawodowej*™®. Respondenci byli poinformowani o zakresie badanej tematyki
podczas umawiania spotkania bezposredniego.

Doswiadczenia ze spotkan bezposrednich zweryfikowaty podejscie autorki do
sposobu przeprowadzenia dalszego badania. Pilotaz pozwolit zaobserwowac, ze:

e sama problematyka, ktéra realizowana w trakcie wywiadu byla istotna dla
badanych — wynikato to z ich deklaracji podczas spotkania,

e trudnos$¢ sprawiato respondentom rozpoczecie swojej opowiesci, wymagato to
od prowadzacej wywiad podawania dodatkowych wyjasnien i zadawania pytan
uszczegotowiajacych zagadnienie,

e w trakcie opowiesci, szczegOlnie w jej fazie rozwinigcia, czgsto pojawialy sie
dygresje na temat wilasnego zycia, tego, co respondenci doswiadczyli, wlasnej
oceny swojego zycia — prowadzaca wywiad delikatnie przywotywata gloéwny cel
1 kontekst opowiesci badanego.

Po trzech kolejnych spotkaniach autorka zauwazyla, iz pojawita si¢ istotna

konieczno$¢ zweryfikowania sposobu prowadzenia badania (Tabela 21).

Tabela 21. Prowadzenie wywiadu — pilotaz — obszary zmiany

Zakres wywiadu Obszar zmiany

Zatozeniem bylo stworzenie warunkow dla spontanicznej wypowiedzi

Zatozenie o
badanego o swoim zyciu zawodowym.

Rozpoczecie

spotkania Wprowadzenie badanego podczas rozmowy umawiajacej spotkanie

bezposrednie i kolejny raz ustne przypomnienie celu spotkania powodowato
u wszystkich respondentdow pewien rodzaj zmieszania, ujawniajacy si¢
w trudnos$ciach z rozpoczeciem opowiesci.

Whioski

373 Kwasniewska-Paszka S., Analiza i ocena metod oraz narzedzi badawczych: doniesienie z badania
pilotazowego dotyczqcego obrazu Innego konstruowanego przez polskich trzecioklasistow, PRZEGLAD
KRYTYCZNY 2020, 2(1), s. 57 — https://23071-Tekst%20artyku%C5%82u-47566-1-10-20200527.pdf —
dostep z dnia 28.12.2020.

374 Kvale S., Prowadzenie wywiaddéw. Niezbednik badacza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2012, s. 127.
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Tab. 21 —cd.

W trakcie badania i rozmowy bezposredniej wazne jest zbudowanie
odpowiedniej relacji migdzy respondentem i badaczem. Odnoszac si¢ do
Zatozenie | podziatu F. Massarika®”® wywiad narracyjny o charakterze autobiograficznym

Relacja mozna poréwna¢ do wywiadu opartego na kontakcie, w ktorym istotna jest
respondent pozytywna interakcja w relacji badany — badacz.
— badacz Zatozona spontaniczno$¢ wypowiedzi badanego wprowadzata pewien rodzaj

.. | braku uporzadkowania dla badania w odczuciu badanego. Wplywalo to na
Whnioski | rudnosci w rozpoczeciu opowieici przez badanego i wydtuzato czas
nawigzania pozytywnej relacji mi¢dzy respondentem i badaczem.

Wywiad Wypowiedz badanego stanowi¢ miata swobodna opowies¢ na temat jego
czesé . . | kariery zawodowej od jej poczatku jej trwania do chwili obecnej,
A Zalozenie y A . . - .
rozwiniecia z uwzglednieniem tych aspektow, ktore wptywaja na fakt jej kontynuacji po
tematu osiggnigciu wieku emerytalnego.
przez Wskazywany powyzej swobodny charakter wypowiedzi badanego w czesci
badanego rozwini¢cia opowiesci prowadzil do pojawiania si¢ czestych dygresji ze

strony respondenta na temat wlasnych przezy¢, doswiadczen. Badacz
Whnioski | zmuszony byt czgsto interweniowaé w zakres wypowiedzi badanego,
przypominajac o wiasciwym temacie rozmowy. Prowadzito to czesto do
zawieszenia wypowiedzi, trudno$ci w przypomnieniu sobie wilasciwego
watku. Sytuacja ta wydtuzata spotkanie, wptywata na zmeczenie badanego.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie obserwacji z przeprowadzonych wywiadéw czesci pilotazowej

Dalsza analiza zagadnienia od strony teoretycznej na podstawie przegladu
literatury, badan, migdzy innymi poznanych w ramach udziatu autorki w konferencjach
naukowych krajowych i migdzynarodowych oraz merytorycznych dyskusji w Katedrze
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi pozwolita doprecyzowaé sposéb realizacji
1 kontynuacji prowadzonych przez autorke badan.

Na podstawie zebranego w ramach pilotazu materiatu uzyskano praktyczne
rekomendacje do wprowadzenia zmian w obrebie koncepcji sposobu przeprowadzenia
badan w grupie wybranych respondentéw. Opracowano arkusz dyspozycji do wywiadu
swobodnego (Zalgcznik 2), ktory pozwolit badanym uporzadkowaé zakres swojej
wypowiedzi w czeSci wstepne] — organizacyjnej dla badania. Przyj¢to takze zasade
dostarczenia wskazanego zalgcznika przed terminem spotkania — osobiscie lub za
posrednictwem poczty e-mail, co znacznie ulatwito przeprowadzenie wskazanej

powyzej czesSci wstepnej — organizacyjnej wywiadu.

Opracowujgc zatozenia problematyki badan, autorka odniosta si¢ do analizy

w zakresie polityk personalnych prowadzonych wobec pracownikow w wieku

375 Stemplewska-Zakowicz K., Krejtz K. (red. naukowa), Wywiad psychologiczny. Wywiad jako
postepowanie  badawcze,  Pracownia  Testow  Psychologicznych  Polskiego = Towarzystwa
Psychologicznego, Warszawa 2005, s. 20 — 21 — w podanej publikacji zaprezentowano podziat
wywiadow z uwzglednieniem ich glebokosci i jakos$ci kontaktu interpersonalnego wedlug F. Massarika.
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okotoemerytalnym. W tym obszarze odwotlano si¢ do zalozen koncepcji zarzadzania
wiekiem, ktora wskazuje na konieczno$¢ objecia okreslonym wsparciem wszystkich
grup wiekowych pracownikéw. W kregu zainteresowan autorki sg takze dzialania, tak
po stronie organizacji, jak i samych pracownikow, ktore warunkuja, wpltywaja na
utrzymanie lub stymulowanie pracownika do utrzymania aktywno$ci zawodowe;j takze
po osiggnigciu wieku emerytalnego. W tym kontekScie wazne stato si¢ poznanie
mozliwosci rozwojowych w organizacji pracownikéw w wieku okotoemerytalnym,
gdyz aspekt przygotowania pracownika do koncowego etapu kariery zawodowej wydaje
si¢ by¢ istotny z punktu widzenia spotecznej odpowiedzialnosci pracodawcy. Na tej
podstawie ostatecznie rozszerzono grupe respondentow, wlaczajac do niej pracownikoéw
w wieku okotemerytalnym, ktorego poczatkowa granice przyjeto na 50+ dla kobiet
1 mezczyzn.

Po weryfikacji zebranego materiatu, przegladzie literatury zdecydowano
0 kontynuacji prowadzenia badan z wykorzystaniem o wywiadu swobodnego. W latach
2017 — 2021 prowadzono systematycznie badania we wskazanej powyzej grupie osob.
W okresie pandemii zarejestrowano nawigzanie kontaktu z autorka przez osoby, ktore
wczesniej nie wyrazaly pelnej aprobaty dla uczestnictwa w badaniu — obawy wigzaly
si¢ z zabezpieczeniem danych osobowych. Ze wskazanymi osobami wywiady
przeprowadzono za posrednictwem platformy Teams.

Przyjeta strategia badawcza, wyodrgbniona problematyka, a takze sformutowany
cel badania wptynety na dobor zrodet pozyskiwania danych do analizy, sposéb i forme
ich interpretacji. W ramach badania wykorzystano wywiad swobodny w oparciu o listg
dyspozycji. Wywiad miat forme bezposredniej rozmowy (wywiady indywidualne)
ukierunkowanej przez autorke na aspekty istotne dla badanej problematyki. Wywiady
miaty charakter dobrowolny i jawny — respondenci zostali przed badaniem
poinformowani o0 celu prowadzonej rozmowy, sposobie przetwarzania danych
i uzyskanych do analizy informacji.

Wywiad moze stanowi¢ istotne narzedzie w badaniach empirycznych nie tylko
w zakresie gromadzenia danych, ale takze eksploracji badanego zagadnienia,
szczegOlnie dla obszaru stabo zdefiniowanego lub poznanego. Wywiad poza
dostarczeniem wiedzy technicznej, czy procesowej, jest zrodtem wiedzy

interpretacyjnej opartej na subiektywnej orientacji, regutach i punktach widzenia®"®.

376 Bogner A., Menz W., The Theory-Generating Expert Interview: Epistemological Interest, Forms of

Knowledge, Interaction, (w:) A. Bogner, B. Littig, W. Menz (red), Interviewing Experts, PALGRAVE
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Pierwsza grupa respondentow byly gléwnie osoby w wieku 60+ i 65+. Wywiady
przeprowadzone z wskazanymi osobami mialy charakter narracyjny i autobiograficzny
(narracyjny wywiad autobiograficzny). Wskazany sposob prowadzenia wywiadow
pozwolit na poznanie 1 konfrontacje okreslonych aspektow problemu badawczego
Z perspektywy narracji samych podmiotow prezentujacych swoje do§wiadczenia, przy
uwzglednieniu sposobu rozumienia charakterystycznego dla wywiadu jako$ciowego®’’
odnoszacego si¢ do nastgpujacych obszarow:

e Swiat zycia badanych — wywiad okreslany jest jako metoda wrazliwej
rejestracji subiektywnych znaczen badanych podmiotow,

e Znaczenie — to sposob rejestracji i interpretacji narracji podmiotu przez badacza
1 sposobu w jaki dana narracja jest przekazywana. A zatem wywiad jako$ciowy
opiera si¢ na wymiarze faktograficznym i znaczeniowym dla danego podmiotu,

e JakoSciowy — precyzja obserwacji, opisu w wywiadzie jako$ciowym
poréwnywana jest do sfery obliczen dla badan ilosciowych,

e Opisowy — istotne jest skupienie uwagi na precyzji opisow badanych na temat
podobnych do$wiadczen, uczu¢, czy zjawisk. Takie ujgcie badanej
rzeczywisto$ci tworzy jako$ciowe zrdéznicowanie pozbawione kategoryzacji
0 sztywnym charakterze,

e Naiwnos$¢ badacza — wyrazona w jego otwartosci na nieoczekiwane sytuacje.
Badacza powinna cechowa¢ wrazliwo$¢ na przekaz badanego (jawny 1 ukryty),
zaciekawienie narracja, krytycyzm wobec wlasnych zatozen i tez,

e Zogniskowanie — rola badacza polega na wykazaniu istotnych wymiarow
analizowanego zagadnienia,

e Zmiana - uczestnicy wywiadow w toku narracji moga zmieni¢ sposob
opisywane] rzeczywistosci, gdyz moga odkry¢ zupelnie nowe powigzania,
znaczenia, ktorych przed wywiadem nie dostrzegali,

e Interakcja — wywiad inicjuje tworzenie wiedzy dzieki interakcji miedzy
badaczem a badanym,

e Pozytywne doswiadczenie — dynamika interakcji stron uczestniczacych
w wywiadzie pozwala na nowy wglad w sytuacje zyciowa respondenta, ktora

stanowi zrodto wiedzy badawczej.

MACMILLAN 2009, s. 43 — 53 — https://epdf.pub/interviewing-experts-research-methods.html — dostep
z dnia 16.02.2020.
¥ Kvale S., op. cit., s. 42 — 47.
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Narracj¢ jako sposob ludzkiego poznania zasygnalizowal w swoich badaniach
Elliot Mischler®®. Wskazywal on, ze analiza narracyjna jest jednym z istotnych
sposobow poznania systemu, w jaki ludzie konstruuja i1 wyrazaja istotne dla nich
znaczenia. Mozemy bada¢ fragmenty historii respondenta — ich interpretacja bedzie
r6zni¢ si¢ w zalezno$ci od podejscia badawczego. Analiza fragmentow moze dostarczy¢
nam innych interpretacji, niz poznanie cato$ci jako wynik powigzania jej przez luzne,
podrzedne do historii watki. Dla uzyskania szerszej perspektywy historii respondenta
badacz powinien uzy¢ ,najlepszego zrozumienia” gromadzonego materialu
badawczego. Narracja w badaniach pozwala wnikng¢ tak w indywidualna, jak zbiorowa
tozsamos$¢ respondentow. Zwraca uwage na to, ze ludzkie zycie ksztaltowane jest przez
historie oparte na doswiadczeniu.

Poprzez narracj¢ odnoszaca si¢ do doswiadczen biograficznych badanych,
mozliwy jest wglad w spoleczng sfer¢ i jej analiza z punktu widzenia dzialajacych
I uczestniczacych w niej jednostek (w chwili badania) w narracji. Poznajemy w ten
sposob specyficzng ciggtos¢ ludzkiego zycia (biograficznego doswiadczenia). Ukazanie
procesualnego przebiegu doswiadczen w biografii respondenta umozliwia badaczowi
dokonywa¢ analizy interesujacych go aspektoéw poprzez wglad, jak dane zjawiska,
sytuacje powstawaty, rozwijaty si¢, ulegaly przemianom i nawet zanikaty. W tym
wzgledzie badacz przyjmuje pozycje aktywna wobec pozyskanych informacji,
otrzymuje mozliwo$¢ ich gromadzenia w sposob, ktory nie bylby mozliwy przy
wykorzystaniu innych technik badawczych. Jednostkowe losy ukazane poprzez
biografie uczestnikow badania pozwalajg opisa¢ uwiklanie ich przebiegu w procesy
spoteczne. A zatem narracja umozliwia okreslenie powigzania tychze procesow wraz
z przebiegiem zycia jednostek379.

Porzadkowanie rzeczywistosci w odniesieniu do wywiadéw narracyjnych
autobiograficznych pozwala na jej ujecie w konteks$cie trzech perspektyw: przesztosci,
terazniejszosci 1 takze przyszloéci380. Poza prawdziwg — odnoszacg si¢ do przezyc
I doswiadczen historig oraz narracja nalezy uwzgledni¢ takze trzeci poziom ukazywanej

rzeczywistosci:

378 Mishler E.G., Research Interviewing. Context and Narrative, Harvard University Press Cambridge,
Massachusetts and London, England, Printed in the United States of America 1986, s. 66 — 116,
https://zavo.info/cnNFa72wf — dostep z dnia 16.02.2020.

379 Kazmierska K., Waniek K., Autobiograficzny wywiad narracyjny. Metoda — technika — analiza,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2020, s. 12 — 15.

%0 Schiitze F., Analiza biograficzna ugruntowana empirycznie w autobiograficznym wywiadzie
narracyjnym. Jak analizowaé autobiograficzne wywiady narracyjne, (w:) K. Kazmierska (red.), Metoda
biograficzna w socjologii. Antologia tekstéw, Nomos, Krakow 2012, s. 153.
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) ~

RZECZYWISTOSC Droga zyciowa, autentycznie przezyta
HISTORYCZNO- ||ﬁ historia kariery i aktywnosci
EMPIRYCZNA zawodowej respondenta
v

~ Historia aktywnos$ci zawodowej
RZECZYWISTOSC respondenta ukazana z perspektywy
I —

PSYCHICZNA tego, co o niej mysli, przybiera forme
refleksyjnego podsumowania
I SEMANTYCZN% ) \_
RZECZYWISTOSC Czas narracji i relacja respondenta
DYSKURSYWNA [ z badaczem - stanowi caly przekaz
skierowany w tym konkretnym

- Poziom posSredni - osobistego

podsumowania przezytej historii -
obszar ciggle rozwijajacy sie

Rysunek 8 Opracowanie wlasne na podstawic®®* — Poziomy ukrytej rzeczywistosci

Przeprowadzone wywiady z respondentami z grupy 60+ i 65+ umozliwity
poznanie sytuacji zawodowe] wskazanych osob w odniesieniu do czasu trwania ich
kariery zawodowej. Wymieniona grupa badanych to osoby ciagle aktywne zawodowo.
Ten aspekt szczeg6lnie interesowal autorke przede wszystkim w ramach poszukiwania
wspolnych dla danej grupy uwarunkowan, wplywajacych na utrzymywanie przez nich
ciggtosci zatrudnienia i szeroko rozumianej aktywnosci.

Wywiad swobodny zastosowano do pozostalych grup respondentow —
pracownikow 50+ oraz  przedstawicieli  organizacji  decydujacych  lub
wspotdecydujacych o polityce personalnej organizacji.

Zastosowany w ramach badania wywiad swobodny ze standaryzowang listg
poszukiwanych informacji®®? umozliwit przeprowadzenie z réznymi, wyodrebnionymi
do badania grupami respondentéw, rozmowe o charakterze bardziej swobodnym,

pozwalajac jednocze$nie na ujawnienie roznych intersujacych autorke kontekstow

381 Bertaux D., Analiza pojedynczych przypadkéw (AU CAS PAR CAS), (w:) K. Kazmierska (red.),
Metoda biograficzna w socjologii, NOMOS, Krakow 2012, s. 315 — 316.

%82 Terminu ,,wywiad swobodny ze standaryzowana listq poszukiwanych informacji” uzyta w ramach
opisu swoich badan Ilona Przybylowska, Wywiad swobodny ze standaryzowang listg poszukiwanych
informacji i mozliwosci jego zastosowania w badaniach socjologicznych, Przeglad Socjologiczny
Sociological Review 30, 1978, s. 53 — 54, https://bazhum.muzhp.pl/media/files/Przeglad_Socjologiczny
_Sociological_Review/Przeglad_Socjologiczny_Sociological_Review-r1978-t30/Przeglad_Socjologiczny
_Sociological _Review-r1978-t30-s53-68/Przeglad_Socjologiczny Sociological Review-r1978-t30-s53-
68.pdf — dostep z dnia 22.09.2018.
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badanej sytuacji w obrgbie problemow pracownikow 50+.

Wytyczne do wywiadéw zostaly opracowane z uwzglgdnieniem cech
poszczegolnych grup respondentow. Wywiady bezposrednie przeprowadzono w okresie
czerwiec 2017 do listopad 2021. Respondentami byli pracownicy dojrzali, aktywni
zawodowo w wieku 50+ oraz wilasciciele, specjalisSci HR, przedstawiciele kadry
kierowniczej. W toku prowadzenia badan ostatnig grupg¢ respondentdow poszerzono
o przedstawicieli organizacji pozarzadowych oraz instytucji panstwowych. Dyspozycje
do wywiadu zawarto w zatgcznikach nr 2 — 6.

Autorka ze staranno$cig podeszta do organizacji spotkan z respondentami.
W tym kontekscie istotne bylo stworzenie wlasciwej atmosfery w relacji
Z respondentem, ktora poprzez poczucie bezpieczenstwa stwarzata warunki dla
szczero$ci 1 zaangazowania badanych. Wywiady przeprowadzono w nast¢pujacych

terminach:

Tabela 22. Harmonogram prowadzonych wywiadéw w grupach respondentow

Termin prowadzonych

Lp. Grupa respondentéw oo,
wywiadow
1 | Pracownicy w wieku okotemerytalnym (G 1) 01.06.2017 r. - 28.09.2021 r.
9 (P(;aclcl);/vnlcy w wieku emerytalnym aktywni zawodowo 01.06.2017 1. - 24.09 2021 .

3 | Seniorzy (nestorzy) w firmach rodzinnych (G_III) 01.05.2018 r. - 12.06.2020 r.

Pracownicy w wieku emerytalnym powracajacy do
4 | aktywno$ci zawodowej po przejsciu na emeryturg | 01.09.2018 r. do 20.05.2019r.

(G_IV)
Przedstawiciele organizacji decydujacy lub
5 | wspdtdecydujacy o polityce personalnej (II sektor) — | 01.09.2017r. -30.11.2021r.
G_V)
Przedstawiciele organizacji decydujacy lub
6 | wspotdecydujacy o polityce personalnej (III sektor) - | 01.10.2018r. - 30.10.2019r.
(G_VI)
Przedstawiciele organizacji decydujacy lub
7 | wspotdecydujacy o polityce personalnej (I sektor) - 01.2022
(G_VI)

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wywiad ma ustalony cel i zakres poszukiwanych tre$ci. W ramach zawartego
kontraktu z respondentami zagwarantowano anonimowos$¢ przekazu, ktora dla kilku
badanych byla istotna. Przytoczone w raporcie wypowiedzi respondentéw opatrzono
kodem — system kodowania opisany w Tabeli 24, 24a, 24b. W trakcie rozmowy

badawczej ustalony jest charakterystyczny uktad rol i oddziatywania badacza —
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badanego. Koncowy rezultat wywiadu, w tym rowniez zakres i warto$¢ pozyskanego
materiatu, jest bezposrednio powiazany ze wskazang powyzej interakcja®.

W ramach badania wykorzystano takze elementy obserwacji*®*. Na jej podstawie
zbieramy informacje 0 zyciu spotecznym, mozemy komentowaé zachowania ludzi,
wlasne reakcje. W ramach prowadzonych badan spelniala ona funkcj¢ pomocnicza.
Informacje z badan dotyczace reakcji respondentow, ich zachowan autorka rejestrowata
w notatniku badacza oraz formularzu sprawozdania z wywiadu Karta obserwacji
wywiadu — Zatgcznik nr 1.

Prowadzona podczas badania obserwacja spetniata trzy kryteria wskazane przez

Vytautasa P. Pranulisa i Rafata Drewniaka®:

Sytuacja badawcza stwarzata mozliwosci do obserwacji — bezposredni kontakt

badacza z respondentami.

e Wwywiady mialy charakter powtarzalny — powtarzalno$¢ dotyczyta kolejnych
rozmow z respondentami w oparciu o te same zatozenia prowadzonych rozméw
badawczych,

e spotkanie z respondentami miato charakter krotkotrwaty.

Prowadzong w ramach wywiadow obserwacje mozna okresli¢ jako:

e jawng — respondenci zostali poinformowani o0 prowadzonej obserwacji
I rejestrowaniu jej istotnych aspektoéw w ramach dziennika badacza — autorka
uzyskala zgode¢ badanych na jej prowadzenie w ramach wywiadow,

e Dbezposrednig — badacz byt osobiscie obecny w miejscu prowadzenia wywiadow
z respondentami,

e prowadzong w warunkach naturalnych — wywiady przeprowadzano w miejscu

pracy respondentow,

e zywa z wykorzystaniem notatnika badacza i dyktafonu.

383 Gestmann S., Rozmowa i wywiad w psychologii, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
1985, s. 32 — 33.

%4 Ciesielska M., Wolanik Bostrém K., Ohlander M., Obserwacja, (w:) D. Jemielniak (red.), Badania
Jjakosciowe. Metody i narzedzia, t. 2, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 41 — 43.

%85 Pranulis V.P., Drewniak R., Badania marketingowe. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Bankowej w Toruniu, Wilno — Torun 2012, s. 143 — 145,
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ETAP 3
Gromadzenie danych z materialu badawczego, jego analiza,

weryfikacja teorii

Kolejnym etapem prowadzenia badan byto porzadkowanie i opracowanie

materialu empirycznego. Pozyskane dane jako$ciowe zostaly opracowane przy

wykorzystaniu schematu Fritza Schiitze®®:

Tabela 23. Wzér indywidualnych doswiadczen respondenta

KONSTRUKCJE
PROCESOWE

OBSZAR WZORU INDYWIDUALNYCH DOSWIADCZEN
RESPONDENTOW

W?zorce instytucjonalne
przebiegu zycia

Wskazany obszar odnosi si¢ do sekwencji biograficznych
jednostki. Ukazuje, w jaki sposob cztowiek wpisuje swoje
dzialania w aktywnos$ci polegajace na realizacji normatywnych
oczekiwan tak instytucjonalnych, jak i spotecznych — czyli
stanowi to obraz $ciezki zycia respondenta ukazujacy system
zorientowania danej jednostki na oczekiwania i wskazania na
przyktad szkoty, rowiesnikow, rodziny, grup spotecznych
istotnych ~w  zyciu  danej  jednostki.  Respondenci
w swych wypowiedziach przekazywali informacje na temat
obszaréw, osob istotnych dla ksztaltowania ich drogi zyciowe;,
kariery zawodowej takze w konteks$cie szerszego oddziatywania
na ich zycie.

Biograficzne
plany/schematy dzialania

Projekt biografii dla $wiadomosci jednostki moze by¢
w wiekszym lub mniejszym stopniu sprecyzowany. Istotne dla
historii czlowieka jest sposob planowania dziatan, ktore
podejmuje w czasie trwania swojego zycia. Czesto wskazane
aktywnos$ci inicjowane sg przez czynniki zewngtrzne, ktore
warunkujg przeprowadzane w zyciu zmiany. W Kkoncepcji
F. Schiitze epizody w zyciu nabieraja dla jednostki status
wysokiej waznosci. Charakterystyczne dla owych dziatan jest to,
ze ich podjecie pozbawione jest przymusu i stanowi kontekst dla
samodzielnego wyboru dokonywanego przez cztowieka.
Respondenci w swych wypowiedziach wskazywali na kamienie
milowe swoich karier zawodowych, zmian w zyciu, ktére miaty
wpltyw, a nawet wrgcz determinowaly ich decyzje
o podejmowaniu kolejnych aktywnos$ci. To wlasnie owe zmiany
stanowily czesto istotny aspekt ich systematycznej i ciaglej
aktywnosci nie tylko zawodowe;.

Koncepcja trajektorii

W  ramach koncepcji trajektorii badania migdzy innymi
Fritza Schiitzego i Gerharda Riemanna prowadzg do istotnej
waloryzacji trajektorii. Wigzana jest ona z pewng sita (chaos,
bezwtad), ktéra w widoczny sposob przeobraza zycie jednostki
lub okre$lonej grupy i prowadzi do cierpienia. Wskazana sita
przyjmujac roézne postaci (choroba, bezrobocie, przemoc)
dostownie niszczy plany cztowieka w kontekscie czasu trwania
jego biografii w wyniku dziatania przymusu — trajektoria stanowi
odwrotno$¢ schematu dziatania. Zycie czlowieka mierzy sie
nieustannie z rzeczywistoscia, ktéra rozczarowuje jednostke

386 Kos E., Typy struktur doswiadczen porzqdkujgcych przebieg biografii. Wzbogacenie teorii F. Schiitze
na podstawie interpretacji narracji kobiet odnoszgcych sukcesy zawodowe, Edukacja Dorostych nr 2,

2017, s. 102 — 103.
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Tab. 23 —cd.

w sytuacji, gdy w wyniku zmagania si¢ z nig systematycznie
oddala sie¢ od celu, planu. Trajektoria stanowi¢ moze swoiste
doswiadczenie biograficzne w  konteks$cie jednostkowym,
zbiorowym 1 generacyjnym. Wywolywane zmiany wigzac si¢
mogg z okreslonymi ramami sytemu normatywnego oraz nagtymi
wydarzeniami w zyciu jednostek i zbiorowosci. Do wskazanych
Koncepcja trajektorii — | wydarzen naglych zaliczy¢ mozemy na przyktad wybuch wojny,

cd. doswiadczenie epidemii oraz kryzysow ekonomicznych,
kryzysoéw istotnych dla trwania zycia jednostki (na przyktad
przekraczanie okreslonej granicy wieku), ktore prowadza do
wyksztalcenia si¢ trajektorii kolektywnej opierajacej si¢ na
zatozeniu intersubiektywnosci doznan i przezy¢ umozliwiajacych
rekonstrukcje znaczen nadawanych przez badanych w ramach

. .. . SR 387
otaczajacej ich rzeczywistosci (§wiata zewnetrznego)™'.

Wypowiedzi respondentow pozwolily na spojrzenie na ich
aktywnosci i kariery zawodowe z perspektywy czasu. Na tym tle
mozliwe bylo przyjrzenie si¢ procesom zmiany i przeobrazenia
w kontekscie czasu trwania ich zycia i kontekstu jego przebiegu.
Przemiany biograficzne | Dokonywanie zmian nacechowane jest przewaznie pozytywnie.
Czesto respondenci w toku opowiesci o swojej biografii
dokonywali z perspektywy czasu historycznego oceny owych
przemian i oceny ich znaczenia na tle deklarowanych systeméw
wartosci.

— - — 38
Zrodlo: Opracowanie wilasne na podstawie

Analiza narracji respondentéw dotyczacych ich historii w okresie trwania ich
zycia, pozwala  okre$li¢  sposdéb  inicjowania  aktywnos$ci  zawodowych
i okotozawodowych. Struktury procesowe ujawniane w ramach analizy
wyodrgbnionych tresci wywiadow wskazuja, ze pewien obszar autobiografii badanych
determinowany jest czynnikami zewngtrznym i ich planami zyciowymi.

Opracowania materialu badawczego w ramach otrzymanych danych
empirycznych dokonano z uwzglednieniem specyfiki podje¢tych badan i ich zatozen dla
analizy danych jakosciowych. Wskazang analiz¢ rozpoczgto od opracowania
transkrypcji z nagran w formie audio, dla ktorych David Silverman®® wskazuje na
nastepujace zalety:

e pozwalaja na oglad wszystkich kontekstow prowadzonej rozmowy

z respondentem,

e charakteryzuje je dostepno$¢, a takze mozliwos$¢ szerokiego spojrzenia przez

badacza na omawiany w ramach wywiadu problem,

387 Postuszny L. G., Kubicki P., Trajektoria bezrobocia: rozwazania teoretyczne na podstawie prac
z konkursow pamietnikarskich, Studia Socjologiczne 2019, 4(235), s. 216 — 217 — do interpretacji
koncepcji trajektorii dodatkowo wykorzystano wskazane opracowanie.

388 Kos E., s. 103.

389 Silverman D. , op. cit, s. 43.
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e pojawiajg si¢ warunki dla ich ulepszenia, wptywajace na nowy kierunek
przedmiotowej analizy pozbawiony ograniczenia przez transkrypcje
poczatkowa,

e poprzez mozliwo$¢ weryfikacji w ramach badania poszczegdlnych sekwencji
danej wypowiedzi, badacz uzyskuje warunki dla ustalenia istotnych dla
rozmowy kwestii.

Nastepnie sporzadzono liste kodow z przyporzadkowanymi obszarami
tematycznymi analizy, a wyodrebnionymi na podstawie pytan badawczych. W koncu
dokonano kodowania wywiadow, ktore stanowi dziatanie badawcze Tabela 24, 24a,
24b. Kod jest swoistym przyktadem etykiety przypisanej do fragmentow wypowiedzi
respondenta lub jej sekwencji, a nawet pojedynczych zdan. Dzigki zastosowaniu kodow
istnieje mozliwo$¢:

¢ nadania znaczenia wypowiadanym przez respondentdw stowom,

e odszukania opisanych fragmentéw tekstu wypowiedzi badanego, taczenie ich
W segmenty i przypisywane ich nast¢pnie do analizowanych probleméwggo.
Funkcja kodow jest wskazanie, o czym jest mowa w danym segmencie,

fragmencie tekstu. Kody jako swoiste etykiety pozwalajg na oznaczenia informacji
i nadanie im znaczenia w ramach opisu materiatu. Kody sa przypisane do tekstu roznej
wielkosci prezentowanego w formie stow, fraz catych zdan lub akapitow albo
obszernych fragmentéw wypowiedzi respondenta”.

Kolejnym dzialaniem byto poszukiwanie elementow wspolnych oraz
grupowanie wskazanych etykiet/kodow.

W ramach badania zastosowano nastepujacy system kodowania opisany
w Tabelach 24, 24a, 24b:

Tabela 24. Opis kodowania w ramach badania wlasnego — pracownicy dojrzali

Lp. 1 2 3 4 5 6
Symbol PaAZ...
kodu G I-.. K/IM 50+ 1... Tab. 24 b
. - Kolejnosé Przyporzadkowanie
Opis Numer Ple¢ Wiek w ChW'“. prowadzonych tresci do
Grupa przeprowadzania . 3. :
kodu grupy | badanego . wywiadow analizowanego
wywiadu . .
w danej grupie problemu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie

390 Miles M. B., Huberman A. M., Analiza danych jakosciowych, Trans Humana, Biatystok 2000, s. 59 -
60.

391 Gléser J., Laudel G., Life With and Without Coding: Two Methods for Early-Stage Data Analysis in
Qualitative Research Aiming at Causal Explanations, FQS, vol.14, No. 2, Art. 5, 2013, s. 14 — 15 — View
of Life With and Without Coding: Two Methods for Early-Stage Data Analysis in Qualitative Research
Aiming at Causal Explanations (qualitative-research.net) — dostep z dnia 11.04.2022.
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Tabela 24 a. Opis kodowania w ramach badania wlasnego

— przedstawiciele organizacji

Lp. 1 2 3 5 6
Symbol SN PaAZ ...
kodu G I-... Mi/Mi_a/ 1... Tab. 20 b
r(IJ(v:/);%I;(;):cch Przyporzadkowanie
Opis Grupa | Numer | Wielkos¢ P 'ad(’)y tresci do
kodu P grupy | organizacji wywiadow analizowanego
w danej
X problemu
grupie

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie

Tabela 24 b. Tres¢ wywiadu a analizowany problem

KOD DLA DANEGO
OBSZAR ANALIZOWANEGO PROBLEMU FRAGMENTU WYWIADU
Praca a aktywno$¢ zawodowa PaAZ
Wartosci W
Ciaglo$¢ pracy a emerytura CPaE
Rozwdj pracownika a kariera zawodowa RPaKZ
Wsparcie pracownika w organizacji WPwO
Sytuacje trudne zwigzane z wiekiem pracownika dojrzatego STzzWPD
Potrzeba bycia aktywnym PbA
Poczucie bezpieczenstwa PB
Dzialania dla Pracownikéw dojrzatych DdPD
Potrzeba i oczekiwanie szacunku dla dos§wiadczenia Ps7DIK
i posiadanych kwalifikacji
Przygotowanie do przej$cia na emeryture PdE
Wiek pracownika a mobilno$¢ zawodowa WpaMz
Sciezki kariery SK
Pracownicy starsi a mtodsi PSaM
Odejscia pracownika na emeryture OPnE
Idea zarzadzania wiekiem iZW
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie
Przykladowy kod Opis kodu
G_| K 54 7 PaAZ Grupa_ | (Pracownicy w wieku

okolemerytalnym) Kobieta 54 lata 7 w kolejnosci
rozmowa w grupie respondentéw indywidualnych_
Praca_a_ aktywno$¢ zawodowa.

G_V_PM W _K 6 DdPD Grupa V_Mikroprzedsigbiorstwo Wlasciciel Kobieta 6
w kolejnosci rozmowa w grupie respondentow
reprezentujacych organizacje Dziatania dla Pracownikow

Doj

rzalych

ETAP 4

Opracowanie i opis materialu badawczego oraz oméwienie wynikow

Cytaty z wypowiedzi respondentow stanowig cze$¢ raportu z badan. Wydzielono

je z tekstu zasadniczego, stosujac zapis mniejsza, zwartg czcionkg i zaprezentowano

jako istotng ilustracje prowadzonych w ramach opracowania rozwazan.
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Zgromadzony, tematycznie uporzadkowany materiat badawczy opisano

w Rozdziale 5, za$ dyskusj¢ uzyskanych wynikow przedstawiono w Rozdziale 6.

4.4 Charakterystyka proby badawczej

Z przegladu literatury wynika, iz w pierwszej dekadzie XXI w. jako
pracownikow starszych, w wieku okotoemerytalnym wskazywano wymiennie grupg
0s6b 45+ i 50+>%. Obecnie, w zwiazku z wydluzeniem czasu trwania zycia cztowieka
1 jego aktywnosci, granica ta zostala przesunic¢ta do 50+. Zauwazy¢ takze nalezy, iz
coraz cze$ciej pojawiaja si¢ sygnaty zainteresowania grupami 60 i 65+>%.

Proby przedstawiania i charakteryzowania grupy pracownikow 50+ najczesciej
odnosza si¢ do wykazywania ich mozliwosci i barier w zakresie funkcjonowania na

rynku pracy (Tabela 25).

Tabela 25. Pracownicy 50+ na rynku pracy

Podstawy dla budowania Podstawy dla budowania
stereotypu argumentow
Starzenie si¢ jest procesem
rozciggnietym w czasie trwania
o Z wiekiem u kazdego cztowieka | zycia cztowieka. Zmiany
Stereotypizacja grupy . ) g
50+ w _sposob naturalny nastepuja zachoc}zqce quznych okfesach
zmiany dotyczace sfery tak | rozwoju czlowiecka powigzane
fizycznej, jak i psychicznej®*. Z procesami starzenia si¢ moga,
ale nie musza powodowaé spadek
wydajnosci pracownika procesow
poznawczych, motoryki.
. . | W opracowaniach dotyczacych | Wydaje si¢ zasadnym wskazaé, iz
Opé%ghvtir:‘g\?v%;ykl problematyki pokoleniowej na trqdno jest stosowac 'gakie same
pracownikéw rynku pracy spotykamy si¢ | miary dla  wszystkich 0sob
Z analizami przypisujacymi tworzacych dang grupe wiekowa

392 Sytuacja demograficzna, ale i biezace problemy gospodarcze szczegélnie na gruncie polskich

uwarunkowan sprawiaty, iz grupg osob sygnalizujacych nowe problemy w obrgbie zarzadzania
generacjami klasyfikowano jako 45+ lub 50+. Analizy do wskazanych grup wiekowych znajdujemy
miedzy innymi w: Urbaniak B., Kwiatkowska W., Pracownicy 45+ w naszej firmie. Program Narodéw
Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2007; Litwinski J., Sztanderska U., Zarzgdzanie wiekiem
W przedsiebiorstwie, PARP 2010.

%% Grupa os6b aktywnych zawodowo, ktéra mimo osiagniecia wieku emerytalnego i prawa do $wiadczen
emerytalnych wynikajacych z wieku metrykalnego (60 lat - kobiety i 65 lat — me¢zczyzni) nadal pracuje
z roku na rok nieznacznie powigksza si¢. Zainteresowania badawcze w tym zakresie znajdziemy mig¢dzy
innymi w: Kucharska A., Pracownik 60+, Panstwowa Inspekcja Pracy Glowny Inspektorat Pracy,
Warszawa 2013; Bartkowiak G. (red.), Pracownicy 65 plus — perspektywa pracownikéw i pracodawcow.
Korzysci i zagrozenia, postawy i dobre praktyki w ich zatrudnianiu, Akademia Finanséw i Biznesu
Vistula w Warszawie, Warszawa 2015.

394 Piesiak W., Genetyka starzenia sie mozgu, Neurokognitywistyka w Patologii i Zdrowiu. Roczniki
Pomorskiej Akademii Medycznej w Szczecinie 2011-2013, Szczecin 2013, s. 56 — 66.
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Tab. 25 —cd.

poszczegdlnym grupom
generacyjnym okre$lone cechy,
ktore w  kontek$cie oceny
potencjatu  pracownika moga
miec znaczenie. Do
pracownikéw 50+ przypisane sa
przyktadowe stwierdzenia:
zachowania izolujace od
mtodych pracownikow -
podioze: strach przed
mozliwoscig utraty pracy na
rzecz mtodych pracownikow,
postawy konserwatywne — lek
przed bezrobociem, nienaturalny
obecnie dystans przed
przetozonym, zahamowanie
W wyrazaniu swojego zdania,
problemy z  asertywnoscia,
wystgpieniami  publicznymi —
jako stabe strony
I doswiadczenie zawodowe
i zyciowe, wysoka specjalizacja
w swojej dziedzinie, a takze
doktadnos¢, sumienno$é 395

Gdzie  indziej  znajdujemy
wskazanie dotyczace organizacji
szkolen dla grupy 50+. Zaleca
si¢, aby osoba prowadzaca miata

swiadomosé potrzeby
sprawdzenia  jakie  zmiany
poznawcze moga  wystapic
w grupie uczestnikow 50+
i wiecej*™.

pracownikéw. Stusznie zauwaza
Dorota Dolinska-Werynka ', ze
W grupie pokoleniowej ,,X”” mamy
przedstawicieli oso6b urodzonych
w latach 1965 — 1979 XX w. Jest
to grupa pracownikow, ktora
doswiadczyta roznych zmian
migdzy innymi: rynku pracy,
gospodarki, systemu edukacji,
kulturowych w otoczeniu pracy
i srodowisku zycia. Przytoczona
w kolumnie obok publikacja
odnosi si do okresu okoto 2009
roku. Pigcdziesigciolatkowie,
ktorzy zostali opisani to juz inni
ludzie niz pracownicy 50+,
z ktérymi specjalisci zarzadzania
zasobami ludzkimi, pracodawcy,
instytucje rynku pracy
wspoOlpracujg obecnie po prawie
12 latach. Ponadto waznym
wydaje si¢ takze zwroci¢ uwagg,
iz podstawg motywowania
pracownikow jest zrozumienie ich
potrzeb takze w konteksScie czasu.
Trudno nam obecnie przewidziec,
jakie beda potrzeby obecnych
czterdziesto-, trzydziesto-
dwudziestolatkbw  w  chwili
osiagnigcia przez nich wieku 50+.
Jezeli analizuyjemy  kwestie
determinujace okreslone
zachowania cztowieka to
bierzemy pod uwage roZne
zmienne, ws$rdd ktorych wiek
mozemy potraktowa¢  jako

zmienna niezalezng>®.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

395 Ktusek-Wojciszke B., Losiewicz M., ,, Generacja 50+~ — atut czy przeszkoda na rynku pracy? (w:)
J. Fryca (red.), Rowni na rynku pracy?: analiza sytuacji absolwentéow i oséb w wieku 50+
W wojewddztwie pomorskim, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Gdansk 2009, s. 32 — 33.

396 Konieczna-Wozniak R., Uczenie sie jako strategia pozytywnego starzenia sie, Rocznik Andragogiczny

2013, vol. 20, s. 185-200.

397

Dolinska-Werynka D., Motywacje i potrzeby pracownikéow pokolenia Y w gospodarce opartej na

wiedzy, Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Seriaz ORGANIZACJA I ZARZADZANIE z. 92,
s. 33, https:// ZNPSI_0iZ_92_2016_Doliska-Weryska.pdf — dost¢p z dnia 26.07.2019.

%% Erich Fromm zauwaza, iz w psychologii zachowan cztowieka dominuje obecnie analiza zachowari nie
za$ zachowujqcy si¢ czlowiek. W odniesieniu do potrzeb cztowieka wyraza poglad, iz jezeli w kontekscie
ich analizy skupimy si¢ na przestankach holistycznych, wtedy namigtnosci, stanowigce istotne wzgledem
podejmowanych aktywnosci bodzce, nalezy rozpatrywaé jako funkcje wspierajace procesy zyciowe
catego organizmu — czyli nie potrzeby fizjologiczne i ich zaspokojenie stanowia priorytet, lecz te
odnoszace si¢ do fizycznego i mentalnego rozwoju — Fromm E., Anatomia ludzkiej destrukcyjnosci, Dom
Wydawniczy REBIS, Poznan 2005, s. 11 —17.
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Analiza poréwnawcza Iwony Czerskiej*®® przeprowadzona w latach 2012 i 2018
dotyczyla wizerunku pracownika 50+. Probg badawcza stanowily osoby minus 30,
osoby dojrzate w wieku co najmniej 50 lat (stanowigce w 2012 r. 6,3% uczestnikow
badania, a w 2018 6,9%) i grupa 30 — 49 lat. Badanie pozwolitlo pozna¢ pewne
tendencje w opinii publicznej wzgledem os6b 50+, Wsrod wyrdznionych
u pracownikéw 50+ cech wskazano w obydwu badaniach dos§wiadczenie i madrosé
zyciowg. Zmian¢ na niekorzy$¢ zanotowaty: kompetentno$¢ ,—10 punktow”,
pracowito$¢ ,,—7 punktéw” i nieznajomos¢ jezykoéw obcych ,—3 punkty”. Wsrod
pomini¢tych w obydwu badaniach cech znalazlty si¢: atrakcyjny wyglad, dynamizm,
innowacyjno$¢, tatwos¢ nauki, mniejsza wiarygodno$é, niewielkie do$wiadczenie
| przebojowos¢. Badanie pozwolitlo zauwazy¢, iz w ciggu sze$ciu lat zmienito si¢
postrzeganie os6b 50+ na korzy$¢ opisywanej grupy, szczegodlnie w grupie miodszych
respondentéw. Nadal jednak pozostaje wiele stereotypowych opinii i charakterystyk
danej grupy pracownikéw, ktoére w sposéb krzywdzacy sytuuja ja w populacji czynnych
zawodowo 0séb.

Odnoszac do przeprowadzonej analizy obecnej sytuacji na rynku pracy, prognoz
demograficznych przyjeto, ze probe badawczg stanowi¢ beda pracownicy w wieku
okotoemerytalnym, a wsrdd nich:

e o0soby w przedziale wieku 50+, a zatem wkraczajace w okres przedemerytalny,
e w wieku emerytalnym, ktore wykazuja 1 zglaszaja che¢¢ utrzymania aktywnosci
zawodowej.

Dobor  respondentéw ma  charakter celowy, nieprobabilistyczny “%°
i zapewniajacy roznorodnosé respondentow. Przy doborze respondentow autorka starat
si¢, aby mieli oni roéznorodne do$wiadczenia, byli w réznym wieku, jak na grupe
seniorow, wywodzili si¢ z r6znych $rodowisk. Istotne bylo takze dotarcie badanych,
ktorzy zrozumieli intencje badaczki i chcieli wzigé udziat w badaniu. Gwarantowato to
uzyskanie szczerych i wyczerpujacych wypowiedzi badanych. Autorka w pierwszej
fazie doboru korzystata ze swoich kontaktow biznesowych oraz wykorzystywata system
polecen. W trakcie prowadzonego badania wnikliwie obserwowala otoczenie rynku
pracy, aby pozyska¢ ciekawych respondentow w grupie: pracownikow 50+ oraz

przedstawicieli zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi w dzialajacych na

39 Czerska 1., Pracownik 50+ w $wietle badai wlasnych — analiza poréwnawcza, Marketing
i Zarzadzanie nr 2 (52), 2018, s. 29 — 36, https://wnus.edu.pl/miz/pl/issue/895/article/14930/ — dostep
z dnia 15.04.2020.

400 Babbie E. , op. cit., s. 211 — 212.
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terenie Polski organizacjach. Wigkszo$¢ badanych rekrutuje si¢ z terenu wojewodztwa
todzkiego. Pozostali reprezentuja wojewodztwa mazowieckie, wielkopolskie, opolskie,
matopolskie, pomorskie, dolnoslgskie zgodnie z ponizszym zestawieniem:

Tabela 26. Obszar prowadzonych wywiadéw

N Organizacje (11 sektor) 1 | Respondenci .
Wojewédztwo Mikro | Male | Srednie | Duze | os.pdzg* | sektor | sektor | indywidualni Ogolem
lodzkie 4 3 4 2 3 6 98 120
mazowieckie 1 1 11 6 19
wielkopolskie 1 3 4
opolskie 2 1 2 5
malopolskie 1 3 4
pomorskie 1 2 3
dolno$laskie 1 1 2 4
Ogolem 5 5 5 5 5 7 11 116

*osoby prowadzgce dziatalnos¢ gospodarczg

Pozyskang grupe respondentow podzielono w nastepujacy sposob:

Pracownicy w wieku okolemerytalnym (G_I)
Ponizej przedstawiono zestawienie badanych w Grupie | w poszczegdlnych
przedziatach wiekowych — Tabela 27:

Tabela 27. Pracownicy w wieku okolemerytalnym (G _1)

Przedzial Ple¢ Osdl
wiekowy Kobieta MeiZczyzna golem
50-54 12 8 20
55-58 7 9 16
59 - 65 11 7 18
65 + 11 8 19
Ogolem 41 32 73

Zrédlo: Opracowanie wlasne

We wskazanej grupie respondentéw minimalnie przewazaja Kobiety, ktore
stanowig blisko 3/5 ogotu badanych w grupie. W grupie G_I wydzielono cztery
podgrupy wiekowe ze wzgledu na roznice w sposobie postrzegania pracy jako wartosci,
w potrzebie wsparcia zewngtrznego w zakresie stymulowania mozliwych sposobow
utrzymania aktywno$ci zawodowej, radzeniem sobie ze stresem W sytuacji
przekroczenia okreSlonej granicy wieku. Informacje na temat liczebnos$ci tej grupy
przedstawiono w Tabeli 28:

Tabela 28. Pracownicy w wieku okolemerytalnym (G_I) wyksztalcenie

Przedzial Wyksztalcenie Plec
wiekowy y Kobieta Mezczyzna

Srednie 3 1 4
srednie 1 2 3

zawodowe
WYZSze 5 2 7
3 3 6

50 -54

WYZSze
techniczne
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Tab. 28 —cd.

srednie 2 0 2
Srednie
5558 zawodowe 0 0 0
WYyZsze 4 5 9
WyZzsze
techniczne 1 4 5
srednie 2 2 4
oo 0 2 2
59-65 WyZsze 9 1 10
wyzsze
techniczne 0 2 2
srednie 0 0 0
Srednie 1 4 5
65 + zawodowe
WyZsze 8 3 11
WyzSze 2 1 3
techniczne
Ogotem Liczba 41 32 73

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W grupie pracownikéw 65+ 3 K 1 2 M wyksztatcenie wyzsze uzyskali po 45

roku zycia.
Pracownicy w wieku emerytalnym aktywni zawodowo (G_I1)

W grupie G_Il bylo 17 os6b (10 K i 7 M) w wieku 71 lat do 89 roku zycia.
Wszyscy badani pobieraja $wiadczenie emerytalne 1 pracuja zawodowo
w sposOb ciggly — od przejscia na emeryture caly czas pracuja na podstawie umow
o pracg. Osoby zakwalifikowano do wskazanej grupy ze wzgledu na ich specyficzne
cechy:

e Stanowig reprezentantow dwoch pokolen The Silent Generation 1 Baby

Boomers,

e Podkreslaja, ze praca towarzyszy im od zawsze, a ze wzgledu na do§wiadczenia
zyciowe Stanowi dla nich niezwykle istotng wartos¢,

e Wielokrotnie musiaty uzupetnia¢ swoje kwalifikacje zawodowe lub w ogole
zmienia¢ zawod,

e Wiek 1 szeroko rozumiang dojrzato$¢ traktuja z szacunkiem, bo tak zostali
wychowani.

Badani pracownicy legitymowali si¢ Wyksztalceniem S$rednim i wyzszym
Tabela 29:
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Tabela 29. Pracownicy w wieku emerytalnym aktywni zawodowo (G_I1)_wyksztalcenie

Przedzial . Plec B
wiekowy Wyksztalcenie Kobieta Meizczyzna Ogolem
Srednie 3 0 3
e, | : 3
71-89 wWyZsze 5 3 8
wyzsze 1 5 3
techniczne
Ogotem Liczba 10 7 17

Zrodto: Opracowanie wiasne

Seniorzy (nestorzy) w firmach rodzinnych (G_I11)

W grupie 11l zakwalifikowano 15 osoéb (3 K i 12 M) w przedziale wiekowym

60 — 79 lat, wszystkie z wyksztatceniem wyzszym kierunkowym dla reprezentowanej

branzy Tabela 30.

We wskazanej grupie 2 osoby (1 K i 1 M) to rolnicy, ktorzy przeprowadzili

sukcesje w swoim gospodarstwie i dzialajagcej w jego ramach firmie. Seniorzy

(nestorzy) reprezentowali male i $rednie przedsigbiorstwa z nastgpujacych branz

Tabela 30:

Tabela 30. Seniorzy (nestorzy) w firmach rodzinnych (G_I11)_reprezentowane branze

Przedzial
wiekowy

Branza

Pleé

Kobieta

Mezczyzna

Ogolem

60-79

przetworstwo warzyw
1 OWOCOW

0

2

2

przeréb mleka na
produkty mleczarskie

osoby ustugi
poligraficzne

ustugi gastronomiczne

produkcja akcesoriow
tazienkowych

ustugi transportowe

osoba projektowanie
i produkcja odziezy

ustugi medyczne

Ol O (]| P |IN b

R T i [ I S

Ogotem

Liczba

Wk kb O O (k| O

-
N

=
ol

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Dla senioréow (nestoréw) w firmach rodzinnych istotne jest wlasciwe

zaplanowanie czasu przekazania zarzgdzania firmg swojemu nastepcy. Postawa seniora

w podanym wzgledzie ma kluczowe znaczenie dla sukcesji jako procesu 4

01

401 Adamska M. (red.): Przewodnik po sukcesji w firmach rodzinnych. Kompendium wiedzy.
PM Doradztwo Gospodarcze, Sp. z o0.0., Krakow 2014, s. 81 — 82, przewodnik _po_sukcesji.pdf(parp.
gov.pl) — dostep z dnia 16.07.2021.
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W kontekscie rozwoju zawodowego nestora istotne jest takze planowanie jego szeroko
rozumianej aktywnosci takze po sukces;ji.

Jak wynika z badania przeprowadzonego w ramach projektu ,,Kody wartosci —
efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”, seniorzy polskich firm rodzinnych
deklaruja potrzebg utrzymania aktywnosci zawodowej. Czg$¢ z nich wskazuje na
mozliwo$é utrzymania swojej pracy w firmie na innym stanowisku lub w innej roli*%%.

Wskazana powyzej kwestia sktonita autorke do uwzglednienia prezentowanej
grupy oso6b w ramach prowadzonego badania. Ponadto wigkszo$¢ firm rodzinnych
w Polsce powstata w latach dziewigédziesigtych XX wieku. A zatem duza cze$é

wlascicieli wskazanych podmiotéw przekroczyta juz 50 rok zycia i stangta przed

koniecznos$cig wyboru dalszej $ciezki rozwoju dla siebie 1 swojej firmy.

Pracownicy w wieku emerytalnym powracajacy do aktywnos$ci zawodowej po
przejsciu na emeryture (G_IV)

W toku prowadzonych wywiadow z respondentami 50+ pojawita si¢ grupa,
ktéra na etapie planowania badania nie zostala zdiagnozowana przez autorke. Byly to
osoby, ktore przez jaki§ czas korzystaly ze $wiadczenia emerytalnego, jednak pewne
okolicznos$ci osobiste spowodowaly, ze podjety w pewnym momencie swojego zycia
decyzj¢ o zawieszeniu emerytury i powrocie do pracy zawodowej. Poznanie motywow
i okolicznosci podjecia omawianej decyzji przez osoby 50+ w wyodrgbnionej grupie
respondentow zdaniem autorki jest takze istotne. Grupe stanowily osoby

scharakteryzowane w Tabeli 31:

Tabela 31. Pracownicy w wieku emerytalnym powracajacy do aktywnos$ci zawodowej po
przejsciu na emeryture (G_IV) wyksztalcenie

Przedzial . Pleé B
wiekowy Wyksztalcenie Kobieta MeiZczyzna Ogolem
srednie 1 0 1
ey |0 : :
71-89 WYyZsze 7 1 8
Wyzsze 0 2 2
techniczne
Ogolem Liczba 8 3 11

Zrédlo: Opracowanie wlasne

402 | ewandowska A. (red.): Kody wartosci. Diagnoza sytuacji sukcesyjnej w przedsigbiorstwach
rodzinnych w Polsce. Syntetyczny raport z badan przeprowadzonych w ramach projektu ,, Kody
wartosci — efektywna sukcesja w polskich firmach rodzinnych”, 2013, s. 2 — 3 — w badaniu
iloSciowym przeprowadzonym na potrzeby realizacji projektu odpowiedzi udzielito 332 respondentow,
z czego wiekszos¢ stanowili wiasciciele — 250 osob, zas 82 badanych stanowito grupe potencjalnych
Sukcesorow, przewodnik_po_sukcesji.pdf (parp.gov.pl) — dostep z dnia 25,08.2015.
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W grupie respondentdow 4 osoby skorzystaly z mozliwosci przejScia na
wczesniejsze $wiadczenia emerytalne — pracownicy o$wiaty. Wskazane osoby zawiesity
emerytury i postanowily dopracowa¢ do pelnego wieku emerytalnego (2 K i 2 M).
Pozostali badani przeszli na emerytury zgodnie z ustawowym wiekiem emerytalnym —
60 lat w przypadku kobiet i 65 w odniesieniu do me¢zczyzn. W podanej grupie 5 osob
(4 Ki1 M) byly to osoby, ktore zawiesity emerytury i podjety si¢ objecia stanowisk
kierowniczych w placéwkach oswiatowych w ostatnim roku funkcjonowania szkoét

gimnazjalnych.

Przedstawiciele organizacji decydujacy lub wspéldecydujacy o polityce
personalnej (11 sektor) — (G_V)

W badaniu uczestniczyli takze przedstawiciele organizacji decydujacy lub
wspotdecydujacy o polityce personalnej i byli to wiasciciele, specjalisci HR,
pracownicy dzialdéw personalnych, kadra kierownicza, reprezentujacy mikro, male,
$rednie i duze przedsi¢biorstwa na terenie catej Polski. W Tabeli 32 scharakteryzowano
strukture grupy:

Tabela 32. Przedstawiciele organizacji decydujacy lub wspoldecydujacy o polityce
personalnej (11 sektor) — (G_V)_zakres dzialalno$ci

Lp. Wielkos¢ przedsiebiorstwa Liczba Zakres dzialalno$ci
Edukacja, handel, produkcja odziezy,
1 Mikro — zatrudniajace do 10 osob 5 ustugi gastronomiczne, ustugi
informatyczne.
Handel, ustugi informatyczne,
2 Mate 5 poligraficzne, budowlane, dystrybucja

paliw, produkcja farmaceutykow.

Ustugi medyczne, produkcja artykutdéw
zywno$ciowych, produkcja odziezy,

3 Srednie > produkcja akcesoridow lazienkowych,
produkcja farmaceutykow.

Produkcja artykutdow zywnosciowych,

. srodkow czystosci i higieny osobistej,

4 Duze > logistyka, handel i  dystrybucja

towarow, edukacja.
Osoby prowadzace dziatalnos¢ Edukacja, ustugi transportowe, ustugi,
5 gospodarcza zatrudniajace do 5 ubezpieczenia,  dekoracja  wngtrz,
2 0s6b handel.

Zrédlo: Opracowanie wlasne

W ramach badania wydzielono grupe podmiotéw prowadzonych w ramach
jednoosobowej dziatalnos$ci gospodarczej. Przedstawiciele tych firm korzystaja
z dofinansowan urzedu pracy do doposazenia stanowiska pracy, w ramach ktorego

dochodzi do nawigzania stosunku pracy w oparciu o umowe o prace lub przyjmuja na
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staze osoby kierowane takze w ramach wsparcia srodkow urzedu pracy. Jedno
przedsigbiorstwo, z ktorego pochodzit respondent ma status zaktadu pracy chronione;j.

Charakterystyke badanych przedstawiono w Tabeli 33:

Tabela 33. Przedstawiciele organizacji decydujacy lub wspoldecydujacy o polityce
personalnej (11 sektor) — (G_V)

Stanowisko
. /1 o o pracownicy przedstawiciele g
Lp. | Wielkos$¢ przedsigbiorstwa spea;hsm dziatow Kadry wlafsi(r:igleh
personalnych kierowniczej
1 Mikro — zatrudniajace do 2 3
10 os6b
2 Mate 1 2 2
3 Srednie 3 1 1
4 Duze 4 1
Osoby prowadzace dziatalnos¢
5 gospodarczg zatrudniajace do 5
2 0s6b
. K 5 2 4 6
Plec M 2 0 2 4
. 7 2 6 10
Ogotem 25

Zrodlo: Opracowanie wlasne

Przedstawiciele organizacji decydujacy lub wspoldecydujacy o polityce
personalnej (111 sektor) - (G_VI)

Grupa badawcza zostata uzupetniona takze o te organizacje III sektora, gdyz
podczas badania okazato si¢, ze niektorzy respondenci reprezentuja fundacje
i stowarzyszenia.

W badaniu wzigto udziat 7 oséb (5 K i 2 M) reprezentujacych kierownictwo

organizacji pozarzadowych.

Przedstawiciele organizacji decydujgacy lub wspéldecydujacy o polityce
personalnej (I sektor) - (G_VII)

Istotnym aspektem dziatah prowadzonych w ramach polityk personalnych na
rzecz pracownikow w wieku okotoemerytalnym jest ich charakter dtugofalowy. Jak
wynika z analizy literatury przeprowadzonej w ramach niniejszego opracowania
sytuacja o0sob 50+ ma swoje odniesienie w procesach demograficznych, ktore
przektadaja si¢ na kwestie probleméw spotecznych, ekonomicznych i zawodowych. Ich

globalny zasigg, oddzialtywanie na rozne sfery funkcjonowania panstwa wymaga
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dziatan inicjowanych na najwyzszych poziomach jego funkcjonowania i zarzadzania.
W tej sytuacji autorke interesowalo, w jaki sposob wskazane kwestie realizowane sg
w odniesieniu do pracownikow dojrzatych instytucji panstwowych. Ze wzgledu na
charakter dziatalnosci 1 zadan oraz specyficzny czas prowadzonych badan -
ograniczenia wynikajace z procedur rezimu sanitarnego podczas epidemii COVID-19,
wystano w styczniu 2022 zapytania e-mailowe do wilasciwych departamentow 16
ministerstw obslugujacych pracownikow, Kancelarii Prezesa Rady Ministrow oraz
Kancelarii Prezydenta Rzeczpospolitej Polskie. Odpowiedzi z informacjami zwrotnymi
udzielito 9 ministerstw oraz Kancelaria Prezesa Rady Ministrow i Kancelaria
Prezydenta Rzeczpospolitej Polskie.

Wskazane badanie stanowi uzupelnienie dla danych pozyskanych w ramach
wywiadow 1 stanowi¢ moze ciekawy kontekst dla ich kontynuacji na poziomie réznych

struktur administracji na szczeblu panstwowym i samorzadowym.

4.5 Ograniczenia przyjetej metodyki badan

Danuta Urbaniak-Zajac*® zwraca uwage, ze badacz spotyka si¢ z trudna sztuka
prowadzenia badan jakosciowych. W kontekscie opisow historii zycia respondentéw
moze pojawi¢ si¢ odniesienie do tworczosci dziennikarskiej lub nawet literackie;j.
Autorka pracy starata si¢ monitorowaé przebieg wywiadow 1 systematycznie
weryfikowata pozyskiwane informacje, odwotujac si¢ do metodyki prowadzenia badan
jakosciowych. Metodycznos¢ postgpowania badawczego pozwala na monitorowanie
jego przebiegu i systematyczng weryfikacj¢ pozyskiwanych informacji.

Odnoszac si¢ do ograniczen przyjetej metodyki badawczej warto wspomniec
o mozliwych do wystgpienia zmianach funkcjonowania pamigci autobiograficznej
u 0s0b starszych.

Kolejnym ograniczeniem wskazanym przez Fritzem Schiitze“™ dla wywiadu
narracyjnego autobiograficznego jest dziatanie narratora, ktory w odniesieniu do
opowiadanej historii stara si¢ powiedzie¢ tylko to, co jest istotne pod katem centralnego

uporzadkowania tresci. Pojedyncze sytuacje, epizody podlegaja statej ocenie

403 Urbaniak-Zajac D., Biograficzna perspektywa badacza, (w:) E. Dubas, W. Swistalski, Uczenie sie
Z (wilasnej) biografii, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2011, s. 14 — 26.

404 Riemann G., A Joint Project Against the Backdrop of a Research Tradition: An Introduction to "Doing
Biographical Research”, FQS, Volume 4, no 3, Art. 18 2003, s. 14, https://www.qualitative-research.net/
index.php/fgs/article/view/666/1441 — dostgp z dnia 27.02.2019.
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w odniesieniu do istoty tematu, kolejne sekwencje respondent probuje taczy¢, tak aby
zdarzenia powigzane byly w nastgpstwo czasowe, przyczynowos$¢ i istotne powigzanie
miedzy zdarzeniami. Narrator w konsekwencji zmuszony jest dokona¢ zamknigcia
schematu przezy¢, odnoszacego sie do epizodéw w rozwoju wydarzen, stanowigcego
tlo dla przedstawianych interakcji i rozdziatu w historii swojego zycia.

Pewnym ograniczeniem byl dlugi czas prowadzenia badan. W trakcie pracy
badawczej nastgpity zmiany w otoczeniu badanych respondentow, ktore zwigzane byty
z nowymi uwarunkowaniami dla funkcjonowania pracownikow dojrzatych
w konteks$cie epidemii COVID-19 i wdrozenia pracy zdalne;.

Ze wzgledu na szeroki, wieloaspektowy i interdyscyplinarny charakter badan,
ktéry wymagat laczenia teorii w ramach wielu teorii 1 dyscyplin, autorce towarzyszyty
»watpliwosci” w zakresie doboru tresci 1 wlasciwej ich interpretacji.

Pewnym zaskoczeniem dla autorki byly trudnosci z pozyskaniem materiatu
bezposrednio z organizacji. Mozliwo$¢ dodatkowych krotkich rozméw, wywiadow
z osobami odpowiedzialnymi za koncepcje CSR w organizacji stanowi¢ miato
uzupetnienie tre$ci ich opisu w cze$ci poswigconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w odniesieniu do pracownikow dojrzatych. W wybranych dokumentach pojawialy sig
ogolne okreslenia w tym zakresie lub w ogole nie wystgpowaty. Ich deklaratywny
charakter nie stanowit dla autorki satysfakcjonujacej bazy dla pozyskania materiatu
badawczego.

W toku za$ badan autorka musiata dyscyplinowaé si¢, gdyz temat okazat si¢
szeroki. Zainteresowanie kolejnymi kontekstami zagadnienia mogto okazac si¢ nie do
konca zbiezne z podstawowym zakresem badan.

Dla wywiadow do istotnych ograniczen z punktu widzenia ich metodyki
zaliczy¢ mozemy:

e Trudno$ci z przeprowadzeniem standaryzacji — Magdalena Zelazo® powolujac
si¢ na klasyfikacje Jana Lutynskiego, wedlug ktorej wywiad swobodny
zaliczony jest do technik niestandaryzowanych, porusza kwesti¢ mozliwosci
standaryzacji ograniczonych specyfika nauk spotecznych. W tej sytuacji dla
praktyki badawczej proces standaryzacji sprowadza si¢ do systemu

pozyskiwania informacji od zréznicowanych co do wielkosci grup badawczych.

405 7Zelazko M., Kwestionariusz wywiadu jako narzedzie badawcze, Obronno$é — Zeszyty Naukowe
Wydziatu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii Obrony Narodowej nr 2(6), 2013, s. 225 — 226.
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Wskazane sposoby powinny charakteryzowa¢ si¢ jak najwyzszym
ujednoliceniem zadan stawianych wobec wszystkich respondentow,

e Konieczno$¢ dostosowania pytan w ramach wywiadu do specyfiki respondenta —
badacz posiada dyspozycje do wywiadu, ktére maja posta¢ pytan odnoszacych
si¢ najczesciej do zagadnien szczegotowych 1 s3 formutowane jako
wypowiedzenia pytajace otwarte. Prowadzacy wywiad tres¢, jezyk i1 zakres
pytania musi dostosowa¢ do mozliwos$ci respondenta,

e Sposoéb rozumienia 1 interpretacji przekazywanych przez respondentow
komunikatéw — rozumienie jezyka i kultury respondentéw jest wazne dla
interpretacji pozyskanego materialu badawczego. Doprecyzowanie kwestii
sposobu definiowania okreslonych dla badanej tematyki poje¢ stanowi podstawe
nastepujacego po badaniu weryfikowania tresci i jej interpretacji.

e Umiejetnos¢ budowania atmosfery spotkania — na ten aspekt prowadzonych

k*® odnoszac sie do ,,stylu prowadzenia

wywiadow zwraca uwage Joanna Kra

wywiadu” przez badacza. Autorka zwraca uwagg, ze jako$¢ uzyskiwanych

informacji moze by¢ uzalezniona od tak, wydawatoby si¢ pobocznych aspektow,
jak na przyktad zdenerwowanie osoby badanej,

e Nawigzanie zbyt bliskiej relacji z respondentami — badacz angazujac si¢ zbyt
mocno w histori¢ respondenta moze traci¢ obiektywnos¢ dla interpretacji
materiatu.

Autorka pierwszy raz prowadzita tak obszerne badania z wykorzystaniem badan
jakosciowych. Niewielkie dos§wiadczenie mogto rowniez stanowi¢ problem szczegdlnie
z kodowaniem, analiza materiatu empirycznego i jego interpretacja.

Istotnym drogowskazem dla prowadzonych przez autorkg badan i analiz byly

zalecenia wykazane] w pracy literatury, dotyczace sposobu organizacji, opracowania

1 wykorzystania materiatu z badan jakosciowych.

406 Krak J., Style przeprowadzania wywiadu i konsekwencje ich zastosowania, Przeglad Socjologiczny
Sociological Review 30, 1978, s. 232 — 233.
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5. Osoby w wieku okoloemerytalnym wobec swoich doswiadczen —
prezentacja materialu empirycznego
W  niniejszej cze$ci przedstawiono material z opracowania materialu
empirycznego zgromadzony podczas prowadzonych przez autorke badan.
z zaleceniami dla metodyki badan jakosciowych. W ramach analizy materiatu
z wywiadow podano fragmenty wypowiedzi respondentow  wykorzystujac

. 407
odwzorowanie stowo w stowo ™ ".

5.1 Argumenty zglaszane przez pracownikow dojrzalych za utrzymaniem
aktywnosci zawodowej i okolozawodowej

Praca a aktywnos$¢ zawodowa

Aktywnos¢ rozpatrywana jest w trzech obszarach, jako biologiczna (fizyczna),
psychiczna  (umystowa), spoteczna. Przy czym  aktywno$¢  biologiczna
przyporzadkowana jest do ludzi 1 zwierzat. W tym konteks$cie stanowi ona system
dziatan organizmu nastawiony na zaspokajanie potrzeb zyciowych odpowiedzialnych za
przetrwanie gatunkowe organizmu (pobieranie pokarmu, tlenu, unikanie zagrozen, sen,
zapewnienie cigglosci istnienia gatunku itp.). Spoteczna aktywnos$¢, rozumiana jako
ukierunkowana, $wiadoma dziatalno$¢, jednostki lub zbiorowosci, nastawiona na
realizacj¢ okreslonego celu, pozyskania dobr, budowania powigzan spotecznych,
przyporzadkowana jest do cztowieka. Podejmowane w sposdb systematyczny
i $wiadomy dziatania 0 charakterze odtworczym i tworczym, na bazie konkretnych
czynno$ci wpisuja si¢ w szczegdlny dla cztowieka obszar aktywnos$ci psychicznej 408

Ponizej zamieszczono wypowiedzi respondentéw, w ktorych odnosza si¢ oni do
swojego sposobu postrzegania pracy i wilasnej aktywnosci. Zaprezentowany materiat
pozwoli na ukazanie roznic, ale i pewnych podobienstw w obrebie analizowanego

zagadnienia:

Praca czlowieka uczlowiecza, o ile jest zgodna z zainteresowaniami i obecny zupehie nieludzki
neoliberalizm ekonomiczny, ktdry powiada dzi§ mozesz by¢ gérnikiem a jutro nauczycielem, czy na
przyktad stoczniowcem, jest absolutnie nie do przyjecia. Okre$lanie czlowieka mianem kapitatu
ludzkiego jest dla mnie hanbg. Praca ma by¢ wyrazem pasji zyciowej, odniesieniem do jakis ideatow.
Wzorcem do dziatania dla mnie byty postawy spoteczne moich dziadkow, ojca. A poza tym, wie Pani, ja
jestem wychowana, ze jezeli si¢ ma jakie$ poglady, to trzeba je przekuwaé w czyny. Moim mistrzem

407 Glinka B., Czakon W., Podstawy badan jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2021, s. 123 — 124.

408 Czarnecki K. M., Aktywnos¢ czlowieka jako podstawowy potencjat jego rozwoju zawodowego: (zarys
problemu), Problemy Profesjologii nr 2, 2006, s. 71 — 72, https://bazhum.muzhp.pl/media/files/
Problemy_Profesjologii/Problemy_Profesjologii-r2006-t-n2/Problemy_Profesjologii-r2006-t-n2-s71-77/
Problemy_Profesjologii-r2006-t-n2-s71-77.pdf — dostep z dnia 31.08.2018.
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w duzym stopniu filozoficznym jest Emmanuel Kant — warto$¢ zycia wyraza si¢ w dziataniu wobec tego,
wobec tego tym motywem, motywem, zeby dziala¢, jest przekonanie, ze jezeli si¢ ma poglady to trzeba
z nimi co$ robi¢, a nie siedzie¢ w fotelu, po prostu si¢ je ma. Czy praca i aktywno$¢ to to samo — tak
oczywiscie. Albo praca jest zyciem osobistym..., albo praca jest zzyciem osobistym, dlatego ja mam
ktopot z odpoczynkiem. Znaczy klopot, ja whasciwie nie odpoczywam. [G_II_K_80_1_PaAZ]

W moim domu praca byla kazdym dzialaniem, czynnoscig. Od dziecka bylam wdrazana do réznych
czynno$ci. Uwielbiatam pracowaé¢ z moim ojcem w jego warsztacie. Mialam zawsze wyznaczone
odpowiedzialne zadania — zbieratam z ziemi trociny, porzadkowatam narzedzia i tak mi zostato. Wiele
lat spedzitam na budowie, w domu to ja naprawialam kontakty, montowatam drzwi (delikatny smiech,).
Moja teciowa nie przepadata za mna, bo to moj maz gotowat w domu. [G_I1_K_78_7_PaAZ]

Czym jest dla mnie praca. Praca to zycie. Wielokrotnie musialem zmienia¢ swoja pracg. Jestem
pokoleniem, ktore czego innego zostato nauczone, no inaczej byta prowadzona nauka, inne zawody nam
wskazywano jako wartosciowe. Ja uczytem si¢ na wiokiennika. Wtedy cata £.6dz wioknem stata. Potem
zamykali fabryki, ja zaczatem handlowac. Potem si¢ okazalo, ze juz wszyscy kupili sobie polowe t6zka
i sprzedaja kawe i dezodoranty z Wegier i czekolade z NRD. Potem handlowatem ciuchami, ale to
krotko. Zatozylem zaktad dziewiarski — wytwarzaliSmy z Zong rajstopy. Dobrze, szto. Myslelismy, ze
tak si¢ uda do emerytury i nagle koniec, trzeba byto likwidowaé. Nie miatem pomyshu, ale miatem dobre
kwalifikacje — $miech (kreci glowq, macha rekq). Dostatem zasitek. Wstyd mi byto, nigdy nie myslatem,
ze mnie to spotka. Poszedtem na studia, nauczytem si¢ ksiggowosci, zalozytlem biuro pracuj¢ do dzisiaj,
zatrudniam ludzi, Zona mi troch¢ pomaga — emerytura — jaka$ tam mam, bo dzieci powiedzialy, ze
w moim wieku to dla przyzwoito$ci juz nalezy z niej skorzystaé, ale w domu nie usiedz¢ — chyba jestem
aktywny? Jak Pani mysli? [G_II_M_79_9_PaAZ]

U mnie w domu nikt nigdy nie siedzial. Nie znam poj¢cia nudy. Zawsze co$ robitam. Czytatam ksiagzki,
uczytam si¢ wyszywaé, wspinatam si¢ z chtopakami na drzewa. Kolezanka uczyla si¢ na flecie, to ja tez
probowatam — ale ojciec mi kazat przesta¢ i zajaé si¢ czym$ dla mnie — podobno talentu nie miatam.
Uczy¢ trzeba si¢ byto, tu nie byto dyskusji. W domu wieczorami czytaliSmy na gtos ksigzki — ojciec albo
babcia czytata — wolatam jak babcia czytata, bo ona troch¢ nie widziata i udawata, ze czyta — to byly
niesamowite ksigzki w jej wydaniu, Mama zawsze co$ miala w rekach — czesto si¢ jej pomagato, bo to
albo welne zwijata, albo co$ szyta. Wie Pani po wojnie to nic nie byto. Moja mama potrafita po obiedzie
usig$¢ z moim starym plaszczem, popru¢ go, przenicowaé, odparowaé i zrobi¢ mi nowy kohierzyk
i rano sztam do szkoty w nowym. W mojej rodzinie nie pokazywali$my, Ze jest cigzko, bo cigzko bylto
wtedy wszystkim. (respondentka opowiadajgc o czynnosciach zZywo gestykulowata, kazdg czynnosé
starata si¢ dodatkowo pokazaé, tak jakby ona sama jg wykonywala — odtwarzala szycie, przekiadanie
kartek w ksigzce itp.) [G_II_K_82_14 PaAZ]

Zawsze duzo pracowatem, do pracy chodzitem pieszo — wychodzitem poéttorej godziny wczesniej, aby
nie spdznic si¢ i wracatem tak samo. Kiedy zatozylem rodzing, trzeba byto wiele rzeczy zrobi¢ — nie miat
kto nam pomoc. To wzigtem drugg prace. Pracowatem po dwanascie godzin — najpierw w szkole, potem
szedlem do warsztatu. Potem byt taki czas, ze wyjechalem, tu bylo cigzko, tak si¢ zlozyto, Ze stracitem
prace — znowu nie mial mi kto pomoc — tak si¢ konczy jak si¢ walczy. Dziesi¢¢ lat bylem za granica
wrocilismy. Po czterech latach dojechata do mnie rodzina, ale Zona nie mogla sobie poradzi¢. Miata
problemy z jezykiem, nie mogta znalez¢ innej pracy poza sprzataniem. Czgsto ptakata — zona byta przed
wyjazdem pracownikiem naukowym, miata zaczety doktorat, aaa, wszystko poszto. Tak jako$ wyszto,
w kiepskim momencie si¢ urodzilismy. WréciliSmy — rodzice zony zachorowali. Wrécil z nami syn —
corka zostata — wyszla za maz i juz tam przepadta. Syn od poczatku méwil, ze on wrdci do Polski.
Zamieszkali$my z rodzicami zony, bo nie mieliSmy tez juz mieszkania. Jak wrocili$my, to okazalo sig,
ze to co tam zarobiliSmy, tu tez stracito warto§¢. Musiatem co$ robi¢. Moja Zona byla w coraz gorszym
stanie, byla zmgczona, méwila, Ze jej zycie nie ma sensu, ze Wszystko stracita. Pomogli nam tesciowie.
Jak wrociliémy to i im wrécito zycie. Zaproponowali nam, aby$my przejeli ich gospodarstwo. Zona nie
chciala, ale nasz syn byl zachwycony. We dwoch zabraliSmy si¢ i teraz z tego zyjemy, ja juz trochg
z zong odpoczywam — prowadzimy agroturystyke, mamy kontakt z ludzmi, ludzie przyjezdzaja do nas co
roku. Jam mam takie hobby robi¢ wlasne wina i mam ule, a zona urzadza dom, ciagle co$ zmienia.
Produkcja zajat si¢ syn. Udalo si¢ nam, odwrdcit si¢ los, przyniést nam lepsze czasy.
[G_II_M_69_2_PaAZ]
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Od zawsze pamigtam, ze pracowatlam. Praca w moim domu traktowana byla jak wartos¢. Nie
wiedziatam, co to znaczy si¢ nudzi¢, czy szukac jakiego$ zajgcia. Zawsze miatam wigcej do zrobienia,
niz dostgpnego czasu. Tak juz bylo, kiedy bylam dzieckiem, dorastajaca dziewczyna i jeszcze do
niedawna tez tak u mnie si¢ dziato.

(Ja:) Powiedziata Pani, ze od zawsze Pani pracowata — czy moze Pani rozwina¢ t¢ mysl1?

Od zawsze to znaczy od dziecka. Wczesnie zostalySmy z mama same — moj ojciec zaginal —
przynajmniej taka wersj¢ znatam przez wiele lat. Bylo nam bardzo cigzko. Moja mama stracita
w wypadku oboje rodzicow bedac w klasie maturalnej, a ze strony ojca byta tylko bardzo schorowana
babcia, ktorej tez nalezalo pomoc. Zaczeta pracowac zaraz po liceum, potem wyszta za maz, urodzila
mnie i kiedy mialam niecate 5 lat zostaly$my, jak wspomniatam wczes$niej, same. Od zawsze miatam
poczucie duzego obowiazku. Patrzytam z podziwem na moja mame, ktora zawsze sobie radzita, uczyta
si¢, zeby dostac lepsza pracg i wigcej zarabia¢. Pamigtam, ze jeszcze zanim posztam do szkoly umiatam
juz sprzata¢ mieszkanie, prasowac, zrobi¢ podstawowe zakupy. Kiedy moja mama wracata do domu
duzo bylo juz zrobione. Radzitam sobie z lekcjami, dodatkowymi zajeciami. Mama czgsto powtarzata
mi, ze nauka jest najwazniejsza, ze jest ona moja przysztoscia — niestety nie moge z nig juz o tym
porozmawiac, ale moze dobrze, bo jej wyobrazenie o wartosci wiedzy nie znajduje swojego odniesienia
w obecnym $wiecie. Od liceum kazde wakacje wykorzystywatam na dorobienie sobie jaki$ pienigdzy —
wtedy to nie byto takie popularne jak teraz. Zbieratam ré6zne owoce, wyjezdzatam na wie$ do znajomych
i pomagatam im tam. Udawato mi si¢ zgromadzi¢ fundusze na podreczniki, przybory do szkoty. Dla
mojej mamy byto to duze odcigzenie, bo zyty$my tylko z tego, co ona zarabiata. [G_II_K_71_17_PaAZ]

Dzigki systematycznej pracy zbudowalem firm¢ (i to w czasach mato przyjaznych dla prywatnej
inicjatywy), ktora dala zatrudnienie nie tylko ludziom z mojego otoczenia, ale takze stata si¢ miejscem
pracy dla catej rodziny. Bardzo trudno byto mi si¢ rozsta¢ z firma, przekaza¢ ja w rgce mojego syna.
Z jednej strony wiedziatem, ze muszg¢ to zrobi¢ — bylem zmeczony, a z drugiej nie wiedziatem, jak bede
zy¢ — zawsze pracowalem, od dziecka. W czasie wojny biegatlem i zbieralem wegiel wysypany na
drodze, razem z bratem, na polu wyszukiwali§my ziemniaki w miejscach, gdzie byly wykopywane —
zawsze jaki$ zostal. Po wojnie chodzitem pomaga¢ w pobliskim zaktadzie migsnym — w dzien uczytem
si¢ — wojna zatrzymala moja nauke¢. Pracowatem po poludniu i czgsto w nocy. I tu nagle mam przestaé,
co ja bedg robil z czasem. Teraz mam gabinet, przychodz¢ kazdego dnia do pracy, pomagam
pracownikom rozpoczaé ich pracg, nauczyé si¢ jej. Inni moga przyjs¢ do mnie porozmawiac,
przedyskutowaé jakie§ problemy. Razem z dzie¢mi (synem i synowg) spotykamy si¢ raz w tygodniu
i omawiamy sprawy zwigzane z firma — stucham, cieszg si¢, ze ten moj maty kajtek taki jest dorosty,
pewny siebie (opuszcza glowe, widaé, ze ukrywa {zy, ktére naptywajq mu do oczu) — moja zona bytaby
dumna, Jedyne, czego mi zal to tego, Ze nie doczekata tego momentu. Teraz na stare lata prosz¢ Pani ja
si¢ bawie praca, czuje si¢ potrzebny. [G_IlII_M_79_3 PaAZ]

W wypowiedziach respondentow W grupie ,,Pracownicy w wieku emerytalnym

aktywni zawodowo” — (G_II) i ,,Seniorzy (nestorzy) w firmach rodzinnych” — (G_III)
przewijaja si¢ okreSlenia typu praca, pracowac, jako by¢ aktywnym, by¢ czyms$
zajetym, co$ robi¢, zawsze mie¢ co§ w rekach. Odnoszac pojecie pracy do wartosci
mowig wprost: praca to zycie, praca w moim domu traktowana byta jak wartosc,
systematyczna praca pozwala cos zbudowad, stworzy¢, praca uczlowiecza. Zauwazy¢
mozna, ze dla grupy respondentow w przedziatach wieku 60+ i 65+ praca stanowi
istotng warto$¢ nadajaca sens ich zyciu. Wiek stanowi dla nich zroédio przemyslen
1 refleksji na temat wlasnych doswiadczen, ich szeregowania 1 weryfikowania wobec
systemoéw wartos$ci czesto dziedziczonych. Podobna sytuacja pojawia si¢ wsrod

pracownikow grupy ,,Pracownicy w wieku okotemerytalnym” — (G_I), ale w goérnych

granicach w wieku 59 — 65 i 65+.
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Czasami zastanawiatam si¢, czy ten moj wysitek, bo czgsto musiatam wyrzec si¢ wielu przyjemnosci,
aby co$ osiggnac byl warty tego, co stracitam. Dzisiaj aj widze, ze to co mam jest dla mnie wiele warte.
Kiedy$ o pracy myslatam jak o pewnym przymusie — kredyt, liczenie wydatkoéw, dodatkowa praca,
potem potrzeby dzieci, miedzy tym wykradatam cos dla siebie. Konczyta studia kiedy moja cérka robita
matur¢. Pierwszy raz na calg t¢ pracg spojrzatam inaczej wilasnie dzigki niej. Powiedziata, ze mnie
podziwia, ze tak si¢ zawzietam, Ze i ona stwierdzita, jak moja mama moze, to ja tym bardziej. W tym,
czasie $rednio patrzono na takie dzialania jak moje. Koto czterdziestki zaczg¢lam robic studia, niektorych
to $mieszyto. A mnie zycie zawodowe wtedy si¢ zaczeto. Zmienitam prace i robitam to, co lubi¢ i robig
to dzisiaj i mam nadziej¢, ze jeszcze bedzie mi dane cieszy¢ si¢ tym jak najdhuze;j.
[G_I_K_56_54 PaAZ]

Od pewnego czasu nastawiatam si¢ na dziatanie. Mam za sobg kilka lat w korporacji i ten jezyk ,.korpo”.
Tam nie méwilo si¢ praca, ale zadanie, wyzwanie, a jeszcze sukces (po chwili namystu), tak, tego byto
duzo. M¢j dziadek mi powtarzal, ze praca to zobowiazanie, to jest to, co daj¢ innym ludziom, ze to jest
to, co po sobie zostawiam. Kiedy bytam dzieckiem meczyty mnie te jego madrosci — rozumie Pani, jak
si¢ ma kilkanascie lat, to co innego cztowiek ma w gtowie. Wiem, ze mnie bardzo kochat i chyba mimo,
ze go nie byto w chwili, kiedy o mato nie zesztam, to wlasnie on mi pomdgt. Przypomniatam sobie jego
stowa w karetce. Teraz pracuje dla przyjemnosci. Miatam podwoéjne kwalifikacje i teraz pracuje
z ludzmi, ktdrzy potrzebujg pomocy. Czg¢sto jestem wolontariuszem — to ogromna przyjemnos¢ dla mnie
i to jest prawdziwa praca. [G_I_K_69_46_PaAZ]

Moja matka to byl tytan pracy, zawsze gotowa i zwarta, jak to si¢ mowi. Wszystko byta w stanie ze soba
pospinac. Ojciec zawsze mu co$ bylo — martwila si¢, zeby miat to, co potrzeba. Czytala, szukata dla
niego réznych specyfikow, zmieniata diety, a on po prostu z tego korzystal. My z bratem to samo,
zawsze nam przygotowala wszystko, co bylo potrzebne — nie wiem w tamtych czasach, jak to
zdobywata. W nocy szyla nam ubrania, w dzien pracowala. I pewnego dnia nie wstata z t6zka i tak
zostalo na dlugo. Bylam wtedy na studiach. Potwornie si¢ martwita, ze nas obcigza. Byta ze mng do
konca swoich dni — pomogla mi z dzie¢mi (wzruszenie). Czy praca ma jakie§ znaczenie? Tak, ale nie
moze prowadzi¢ do tego, ze wykancza ludzi. W ostatnich latach swojego zycia moja mama dbata, abym
ja dbata o siebie. Cz¢sto mowita ,,czy cheesz by¢ w takiej sytuacji jak ja”. Ja wiem, ze to byty inne czasy
— ciezko byto ludziom, ale ja nie spotkatam osoby, ktora by tak duzo pracowata jak moja mama i nikt nic
o niej nie wie. Ona zawsze wierzyla, ze pracujac mozna wiele osiggnac... [G 1 K 69 72 PaAZ]

Cate zycie szykowatem si¢ do emerytury, a kiedy jestem juz blisko, ani mysl¢ si¢ z nig przyjazni¢
(Smiech i puszczono oko). Tak, jak mailem tak okoto 35 lat to sobie planowatem, co bede robi¢ na
emeryturze. Nawet podjatem takie kroki, ze begdg¢ rentierem, ale co$ kiepsko zainwestowatem
i pozegnatem si¢ z gietda. Trzeba bylo dalej pracowaé. Jak mnie zwolnili to mys$latem, Ze caty §wiat mi
si¢ zawalil. Nie moglem dtugo znalez¢ pracy. chodzilem do terapeutdow, bo myslatem, ze co$ ze mna jest
nie tak. Az Pani w Urze¢dzie Pracy powiedziata mi, ze przy moich kwalifikacjach to musze si¢ pogodzié,
7e nie znajde tatwo pracy — ona dla mnie nie ma nic. Kiedy$ bylem na takim szkoleniu z technik
poszukiwania pracy i tam zapamigtalem jedno madre zdanie — naprawd¢ warto byto pdjs¢ na to szkolenie
dla tego jednego zdania. Mniej wigcej chodzi o to, Ze jezeli szukamy pracy i zdesperowani bierzemy
kazda, to za chwile znowu bedzie z nig problem. Trzeba mie¢ koncepcj¢ na siebie, zrobi¢ bilans nie tylko
umiej¢tnosei, kompetencji, czy kwalifikacji, ale takze wlasnych potrzeb, nawet marzen. Pamigtam, jak
wieczorem siadtem z kartkg i zaczatem planowac i... (zawieszony na moment glos, krecenie glowg),
dopiero teraz uswiadamiam sobie, jak to bylo niesamowite. No wigc zrobitem ten bilans i u§wiadomitem
sobie, ze nigdy nie pracowatlem w tym zawodzie, no jak to powiedzie¢, nie robitem tego, co bym chciat.
Poszedtem na studia, zatozylem malg kawiarenke, zaczatem piec wiasne ciasta i robi¢ pierwszorz¢dna
kawe - naprawde robi¢ §wietng, wszyscy mi to zawsze mowili. Od zawsze interesowatem si¢ kawami,
czytatem o tym, jezdzac po $wiecie zawsze spisywatem jak ona jest tam robiona, zrobitem nawet kiedy$
taki specjalistyczny kurs. Teraz mam cztery wlasne punkty, mam palarni¢ kawy i mam kolejne plany —
moja kariera rozkwita. Troch¢ przesadzitem, jest czasami cigzko, ale kazdego dnia wstaje i od razu
myslg, co trzeba zrobi¢, z kim mam si¢ spotkac. Whasciwe poza tym, ze przez bezrobocie o mato mi si¢
malzenstwo nie rozpadlo — szczegodlnie, jak zakomunikowalem zonie, Ze nie wezme byle czego
i powiedzial to facet, ktory przez szes¢ lat byt utrzymywany przez zong, to jestem naprawde wdzigczny
losowi, ze si¢ udato i to w dobrze $rednim wieku. [G_I_M_61_60_PaAZ]

Bez pracy ja nie istniej¢. Kiedys$ liczytam ile zostato mi do emerytury. Teraz nie wyobrazam sobie, ze
moglabym usig$¢ na kanapie i robi¢ szaliki dla wnukow — nie to nie dla mnie., Ja nie jestem jeszcze
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gotowa na koniec. Wszystko co mam warto$ciowego w zyciu zawdzigczam swojej pracy — nawet dzieci
to byla ogromna praca — i tu tez mam ogromna satysfakcje. Moj zwiazek z m¢zem — ile tu si¢ dziato — tu
tez byla nasza wspolna praca. Praca zawodowa — ile ja tutaj zrobitam i teraz mam przestac.
[G_I_K_61_67_PaAZ]

Sposob postrzegania pracy przez osoby 50 — 54 lata i w poczatkowym przedziale
grupy 55 — 58 ma charakter narzedziowy. Praca jest zrodtem utrzymania, Stanowi
dochod, mozliwos¢ uzyskania samodzielnosci. W wypowiedziach wskazanej grupy
respondentdow pojawia si¢ stylistyka potocznie okreslana jako korporacyjna: zadania,
cel, osiggnigcie sukcesu, praca w domu, nadgonienie zaleglo$ci i tym podobne.
W niektorych relacjach mozna odczyta¢ takze ukryte znaczenia: praca jako metoda
radzenia sobie z samotnos$cig, zagrozenie pracoholizmem i jednocze$nie wypieranie
problemu poprzez swoiste uzasadnianie typu ,,lubi¢ mie¢ poczucie kontroli”, ,,to daje
mi spokoj psychiczny”:

Praca jest dla mnie Zrodtem utrzymania si¢, daje mi satysfakcj¢ poprzez wlasny rozwoéj, pozwala
okresla¢ i realizowaé cele. Czy jest to takze aktywno$§¢? Tak, musz¢ zorganizowaé sobie plan,
dopasowaé zajgcia, stworzy¢ koncepcj¢ realizacji moich zadan. Praca pozwala mi wyj$¢ z domu,
przebywac¢ miedzy ludZzmi — jest mi trudno by¢ samej, przez weekend czgsto czekam, mysle o tym jak
pojde w poniedziatek do pracy. Czesto zabieram czg¢$¢ rzeczy do domu i robi¢ sobie w weekend, aby

nadgonic¢ i nie mie¢ w pracy zaleglosci — lubi¢ mie¢ poczucie, ze nic mi nie umyka. Jak jestem w pracy
to mysli mam nig wypetnione. [G_I_K_53 7_PaAZ]

Zaczatem pracowac jeszcze w szkole Sredniej. Zaczgto si¢ od pierwszych pieni¢dzy, ktore dostawatem
w technikum w ramach warsztatow. Postanowitem, ze pdjde do pracy, a szkole skonczg wieczorowo.
Bylo cigzko, bo przyznam czasem nie chcialo mi si¢ juz chodzi¢ doi szkoty. No, jako elektryk niezle
wtedy zarabiatem i mogtem si¢ usamodzielni¢. Poza tym matka musiata utrzymacé jeszcze oprocz mnie
mtodsze rodzenstwo — brata i siostr¢. Troche nam si¢ poprawilo — pomagatem matce, rodzenstwo byto
zadowolone — zawsze moglem im co$ kupi¢. Po jakims czasie mogtem juz pomysle¢ o wyprowadzeniu
si¢ z domu. [G_I_M_57_29 PaAZ]

Aktywno$¢ to stan bycia czynnym trwale, przejSciowo, ale zawsze wigze si¢
z jakim§ nawet chwilowym  dzialaniem. Odnoszac si¢ do  teorii
Tadeusza Tomaszewskiego®®®, czynnosci sa ukierunkowane na osiagnigcie okreslonej
wyniku prowadzacego na przyktad do zmiany w otoczeniu. Czynno$ci czltowieka
uruchamiane sg przez czynniki zewnetrzne (przedmiotowe) i wewnetrzne

(podmiotowe)*'°, do ktérych zaliczyé mozemy zdolnosci tworcze, wiedze jednostki,

409 Kozielecki J., Teoria czynnosci a psychotransgresjonizm, (w:) 1. Kurcz, D. Kadzielawa (red.),
Psychologia czynnosci — nowe perspektywy, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, Warszawa 2002,
s. 20— 32.

410 Tomaszewski, T., Czlowiek jako podmiot i czlowiek jako przedmiot, (w:) J. Reykowski, J.O.
Owczynnikowa, K. Obuchowski (red.), Studia z psychologii emocji motywacji i osobowosci, Ossolineum,
Wroctaw 1977, s. 59 — 60 - Tadeusz Tomaszewski definiuje podmiotowos¢ cztowieka w nastgpujacy
sposob: ,,...Najprostsza nasuwajaca si¢ odpowiedz na pytanie o podmiotowy czy przedmiotowy charakter
czlowieka sugeruje, ze jest to sprawa wewnetrznej, czy zewnetrznej regulacji jego aktywnosci: jesli
zachowanie si¢ cztowieka pozostaje pod dominujacym wplywem czynnikow zewnetrznych, wtedy
mozemy go traktowac jako przedmiot, jezeli za$ przewage maja czynniki wewnetrzne, wtedy mozemy
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motywacj¢ poznawcza, wytrwatos¢. Oczywiscie wazng rolg odgrywaja tutaj potrzeby
biologiczne, poznawcze i spoteczne, bo jakikolwiek brak w ich obrebie doprowadza do
napi¢cia motywacyjnego, pobudzajac jednostke do aktywnos$ci. Osiggniecie wyniku jest
determinowane warto$ciami tak materialnymi, jak i poznawczymi**. Ich zaspokojenie
pozwala osiggna¢ stan homeostazy.

Analizujagc  wypowiedzi respondentdw, zauwazyé mozna, ze czgsto
o swoich obowigzkach w domu w okresie dziecinstwa mowig jak o swojej pracy.
Whioskowaé z tego mozna, ze postrzegajg oni r6zne swoje aktywnosci jako dziatanie
tozsame definiowanej pracy. Pracy, jako zbiorowosci réznorakich czynnosci. Moze to

#2  ograniczonej mozliwosci nadawania

by¢ wynikiem pewnej utomnosci jezyka
znaczen poszczegdlnym przedmiotom, ale z tg trudno$cig bedziemy mie¢ tak w nauce,
jak 1 w zyciu codziennym do czynienia czgsto.

Respondenci zwracali uwage, takze na realizowanie si¢ w ramach innych
aktywnosci, nie tylko zwigzanych z pracg. Okreslali je jako hobby, zainteresowania,
codzienne obowigzki, chwila wytchnienia, mozliwosci dla odpoczynku a takze warunek
istnienia cztowieka oraz czasu pobierania emerytury. Wskazany sposob podejscia do
podanego obszaru charakterystyczny byt dla badanych w przedziatach wieku 60+ i 65+
,Pracownicy w wieku emerytalnym aktywni zawodowo” — (G_II) i ,,Seniorzy
(nestorzy) w firmach rodzinnych” - (G_IIl) oraz pracownicy w wieku
okolemerytalnym” — (G_I), ale w gérnych granicach przedziatu 55 — 58 oraz dla osob

w wieku 59 — 65 i 65+:

Praca nie moze by¢ ucigzliwym obowiazkiem. Nie moze by¢ tak, ze ludzie nie majg nigdy hobby, albo
jezeli juz maja to po studiach, w czasie pracy zawodowej catkowiCie je zawieszajg. Sa takie zajecia jak
na przyktad modelarstwo, ktdre nie maja granicy wieku, ale sa takie zainteresowania, ktéore wymagaja
jednak pewnej kontynuacji, cigglosci, tak. W zwigzku z tym, no nie wszystko mozna potem zacza¢, czy
kontynuowa¢, kiedy cztowiek osiaga wiek emerytalny. Nie ma znaczenia, ile si¢ ma fakultetow, nie ma

mowic, ze czlowiek jest podmiotem wlasnego zachowania si¢...” — a zatem T. Tomaszewski wskazuje, ze
czynniki zewngtrzne zawsze oddziatuja na czlowieka poprzez wewngetrzne, stanowigce swoiste przyczyny
regulacyjne owych dziatan jednostki — przedmiotowo$§¢ powigzana jest ze skutecznoscia w dziataniu
cztowieka.

411 Tomaszewski, T., Struktura zachowania, (w:) 1. Kurcz, D. Kadzielawa (red.), Psychologia czynnosci,
Nowe perspektywy, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2002, s. 176 - 184 - T. Tomaszewski
zwraca uwage, ze jednostka w sferze poznawczej potrafi rozpozna¢ swojg sytuacj¢ i zrozumie¢ znaczenie
jej aspektu przyczynowo-skutkowego, a to wptywa na percepcje jej sytuacji i pozwala dalej przejs¢ do
zadania, ktore ma wykona¢ (sfera materialna).

412 Skibniewski S. L., Dusza w swietle badan psychologii katolickiej (Z portretem i Zyciorysem Autora).
Naktadem Lwowskiej Biblioteczki Pedagogicznej, Lwow 1938, s. 11 — Problem niejednoznacznosci
pojec jezykowych stanowi przedmiot rozwazan badaczy, ktory zajmuje ich od wielu lat, stuleci. Autor do
tej kwestii odnosi si¢ w stowach: ,, ... Przy tej sposobnosci daje si¢ szczegolnie odczuc niewystarczalnosé¢
mowy ludzkiej dla opisu najsubtelniejszych pojec i odcieni, ktorych wymaga wyczerpujqce przedstawienie
zajmujqcego nas problemu...”.
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znaczenia....,nie, naprawde nie ma znaczenia, ile si¢ ma tytuldw, nie ma znaczenia ile si¢ osiagneto,
jezeli si¢ nie ma nic poza praca, to pdzniej pozostaje (chwila ciszy), no niektorym tylko karmienie gotebi,
a moze nawet tego nie moga juz robi¢. Ludzie bardzo szybko odchodza, jezeli praca zawodowa to
wszystko, co w zyciu majg. Czy Pani rozumie, co do Pani moéwi¢? (dalej, nie czeka na odpowiedz)
Teraz, kiedy o tym rozmawiamy, przesuwaja mi si¢ konkretne twarze przed oczami, ludzi, ktorych
znatem, ktorych podziwialem za $wiatto§¢ myslenia, rzutko$¢ dziatania, za wszystko, chciatem by¢ taki
jak oni, a oni przeszli na emeryture i nie wiedzieli, co ze soba zrobi¢ i nikt si¢ nimi nie interesowal poza
czesto waskim gronem rodziny i bardzo mata garstka znajomych — nie przyjaciol, bo przyjaciel jest do
konca. W mojej rodzinie zawsze robito si¢ co$ wigcej, kazdy dzien po szkole wypelniaty mi poza
obowiagzkami domowymi, takze moje wlasne, (ze Smiechem) czesto chwilowe pasje. Ojciec, kiedy$ mnie
przywotal do porzadku i stwierdzil, ze albo laboratorium albo fortepian — na wszystko go nie stac.
Wybratem laboratorium i trabke, bo byla tansza. [G_II_M_74_16_PaAZ]

Jestem od lat zaangazowany w prace stowarzyszenia na rzecz osob z niedostuchem. Jest to wazne,
dziatalnosc¢ tego stowarzyszenie w duzej mierze zaczeta si¢ dzigki mojej inicjatywie. Zatrudniatem osoby
z niedostuchem i mieli$my duzo probleméw z ich wdrozeniem do pracy. Poza tym byto wiele, no jak to
nazwac, takich sytuacji, ktore mnie zaskakiwaty. Zupelie nie rozumiatem tego problemu. Potem
okazato si¢, ze nasz syn tez w wyniku choroby utracit w duzym stopniu stuch. Stowarzyszenie
rozszerzyto swoje zainteresowanie 0 osoby z ré6znymi typami niepetnosprawnosci. Teraz, gdy jestem na
emeryturze nadal pracuj¢ u siebie w firmie i dodatkowo zajmuje mnie praca w stowarzyszeniu.
[G_I_M_73_10_PaAZ]

Jak miatem problemy, to zawsze szedlem, co$ robi¢. Tak bylo odkad pami¢tam. Moja mama zawsze
mowita, ze bytem takim radosnym dzieckiem. Pamigtam, jak opowiadata, ze kiedy bylo bombardowanie
i wrociliSmy do resztek domu, to zaczatem wybiera¢ rzeczy do zabrania i stwierdzilem, ze trzeba szukaé
nowego domu, bo musimy, gdzie§ mieszka¢. Podobno przytulitem si¢ do niej i powiedziatem, ze bedzie
wszystko dobrze. (wida¢ bylo tzy w oczach, ale i lekki usmiech — chwila ciszy, spojrzenie
w dal) Tak, mam tak do dzisiaj. Roznie si¢ dziato. Ogélnie, jak podrostem, to lubitem majsterkowac,
robitem i robi¢, naprawiam meble, wczesniej naprawiatem w domu wszystko, nawet odziez. Zawsze
mam co robi¢. [G_II_M_82_8 PaAZ]

Mnie bylo wszedzie duzo. Od dziecka pamigtam, ale nie miatam probleméw z zachowaniem, Ze nie
mogtam usiedzie¢ na jednym miejscu. Uczytam si¢ dobrze, chociaz moja babcia twierdzita, ze gdybym
si¢ przylozyta, to bym byla najlepsza w szkole, ale rodzice byli zadowoleni. No i chyba Zle nie bylto, bo
studia skonczytam i kilka razy musialam co$ zmienia¢ zawodowo i nigdy nie bytam dla nikogo
obcigzeniem, nawet dla panstwa. [G_I_K_57_32_PaAZ]

W wieku 52 lat podjetam decyzj¢ o zatozeniu pasieki. Przez wiele lat prowadzitam wtasng dziatalno$é¢
gospodarcza razem z me¢zem. Moje sprawy osobiste skomplikowal dodatkowo wypadek i dluga
rehabilitacja. Wysztam z tego, chodzg. Posztam na studia licencjackie, zmienitam zawdd, profil
dziatalnos$ci. Mam ule, uczg si¢ pszczelarstwa. Moja pasja do nurkowania pomogta mi w rehabilitacji.
Ostatnie pienigdze wydawatam na wyjazdy, gdzie nurkowalam — moja pasja uratowata mi zycie. Teraz
od siedmiu lat jestem pszczelarzem — wole dawne nazewnictwo zawodow. [G_I_K_58_12 PaAZ]

Ja nie wiem, jak mozna w ogdle uzywac stowa nudze si¢. Zawsze miatem co$ do zrobienia — nigdy nie
byto tak, ze siedzialem, jako dziecko i trzeba mi bylo organizowa¢ zabawe. To niesamowite co teraz si¢
dzieje. Taka zabawka nie, bo juz za dlugo ja ma, a ta znowu nie ma jakiej$ kropki na czole i tak dalej.
Mnie przyjemno$¢ sprawiato, ze moge co$ robi¢ z ojcem, ze moge gotowaé z mamg. Wszystko dziato si¢
naturalnie. Normalnie uczestniczytem w zyciu rodziny. Aktywnos¢, kazda to odpoczynek od probleméw,
od tego co si¢ dzieje. Nie stucham telewizji, wol¢ i§¢ do ogrodu i porozmawia¢ z moimi drzewami.
[G_I_M_66_43_PaAZ]

Aktywnos¢ W grupach oséb 50 — 54 lata i w poczatkowym przedziale grupy
55 — 58 czes$ciej wigzana byta ze stylem zycia, z pewnym wyznacznikiem
przynalezno$ci do okre$lonej grupy spotecznej, zawodowej, a takze z osiggnieciem

okreslonego statusu na poziomie awansu pionowego. W obrebie dziatan zwigzanych
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z aktywnos$cig podawano te, ktore przynaleza bezposrednio do aktywno$ci w sferze
fizycznej. Ponadto, szczegdlnie kobiety, wskazywaty, ze zaczely zwraca¢ uwage na te
sfer¢ swojego zycia, jako mozliwo$¢ poprawy swej sprawnosci 1 zahamowanie
pojawiania si¢ oznak charakterystycznych dla wieku, jak ociezatosé¢, brak kondycji, czy
zmiany w wygladzie. Respondenci zglaszali takze, ze zwracali wigksza uwage na
nawyki zywieniowe, czas odpoczynku.

Pigcdziesiate urodziny byly dla mnie sygnatem, aby co$ zmieni¢. Trochg przestraszylam si¢ tego, jak

szybko mingty te lata. Zupelie nie czulam swojego wieku. Zapisalam si¢ z kolezanka na zajecia

sportowe — skorzystaty$my z kart, ktore mialy§my w ramach socjalu. Teraz czesto mowig, ze szkoda, ze

nie zrobitam tego wczesniej — odzyskatam figure, wrocitam do rozmiaru, ogoélnie jestem zadowolona ze
swojego samopoczucia. [G_I_K 51 5 PaAZ]

Przeszedlem zawatl i od tej pory codziennie chodz¢ na godzinny spacer. Wrocitem do pracy, ale po
chorobie przewarto$ciowalem swdj $wiat. Inaczej traktuje pracg, mimo, ze nie wyobrazam sobie, abym
mogt przesta¢ pracowaé. Zwracam uwage, aby w niedziele odpoczywaé z rodzing — mamy wnuki i jest
kim si¢ zajac. Zwolnitem i o dziwo wydaje mi si¢, Ze mam jako$§ wszystkiego wigcej. W pracy twierdza,
ze teraz jako szef jestem spokojniejszy (Smiech). Tak, no czgsto zwracam miodym uwage, ze lat
przybywa a zdrowia ubywa, ale wie Pani nie wszyscy mi wierza. [G_I_M_58_31_PaAZ]

Wiasciwie to juz po czterdziestce zaczgtam zwraca¢ uwagg na to, co jem, a wlasciwie jak jem. Zaczetam
si¢ wiecej ruszac, jak tylko na to pozwala pogoda, jezdz¢ do pracy rowerem. Mam satysfakcje z tego, ze
ludzie postrzegaja mnie jako osob¢ duzo mtodsza, dlatego okropnie nie lubi¢ jak musze podawaé moje
dane, no rozumie Pani méj PESEL. [G_I_K_57_25_PaAZ]

Grupa respondentéw to osoby 50+. Jej rozpietos¢ sprawia, ze zauwazy¢ mozna
takze w jej strukturze pewne réznice o charakterze generacyjnym, co przejawia si¢
w pewnych réznicach w podejsciu, interpretowaniu i definiowaniu takich obszarow jak
praca 1 aktywno$¢. Zauwazona prawidlowo$¢ potwierdza, ze kazde pokolenie
wyrdzniaja: swoisty system wartosci, zasady kierujace postepowaniem 1 ksztaltujace

postawy wobec pracy, wtasnej aktywnoéci4l3.

Ciaglos¢ pracy a emerytura

Emeryture traktujemy jako koniec pracy zawodowej w momencie formalnie
osiggnigtych przez pracownika uprawnien do §wiadczen uzaleznionych od jego wieku.
Emery’[em414 za$ jest osoba, ktoéra w kontekscie przepisOw prawa ma ustalone prawo do
$wiadczenia emerytalnego. Jest to pracownik, ktory po przepracowaniu regulowanej
formalnie liczby lat i osiagnigciu odpowiedniego wieku moze zaniecha¢ wykonywania
pracy zawodowej. Swiadczenie emerytalne stanowi konsekwencje dla dlugosci

zatrudnienia w okresie aktywnos$ci zawodowej cztowieka.

413 T eonski W., Pluta A., Wieczorek-Szymanska A., op. cit., . 42.
414 Zych A., Leksykon gerontologii, Oficyna Wydawnicza Impuls, Krakow 2007, s. 50.
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Moment przej$cia na emerytur¢ moze by¢ roézny dla réznych grup zawodowych.
W Polsce niektorzy pracownicy moga skorzystaé z wczesniejszych $wiadczen
emerytalnych, to znaczy mogg je otrzymywaé¢ w formie comiesiecznych wyplat
wczesniej niz ustawowo przyjety wiek emerytalny, ktory od 1 pazdziernika 2017 roku
wynosi dla kobiet 60 lat, a dla mgzczyzn 65. Niektore grupy zawodowe na podstawie
zapisow Ustawy z dnia 17 grudnia 1998 r. o emeryturach 1 rentach
z funduszu Ubezpieczen Spotecznych, ktore definiuja prace w szczegodlnych warunkach
lub szczegolnym charakterze moga skorzysta¢, przy spetieniu kilku istotnych
warunkéw*'®, z wezedniejszych $wiadczen emerytalnych. Do grupy tej zaliczaja sie
takze osoby: wykonujace dziatalno$¢ tworcza lub artystyczna, zajmujace si¢ dzieckiem
wymagajacym statej opieki.

Czas trwania naszego zycia i kariery zawodowej bezustannie zblizaja nas do
mementu decyzji o mozliwosci korzystania ze $wiadczenia emerytalnego. Dla wielu
osOb jest to mement niezwykle stresujacy, bo zwigzany z pewnym koncem zycia
aktywnego i poczatkiem schyltkowej fazy zycia. W postrzeganiu sytuacji emeryta nadal
funkcjonuje wiele stereotypéw odnoszacych si¢ do spadku sprawnosci cztowieka
w okresie emerytalnym, wrecz pewnej niedoteznos$ci, potrzebie wparcia ze strony 0sob
trzecich.

Przeprowadzone wywiady pozwolily takze pozna¢ podej$cie respondentéw do
emerytury, sposob jej postrzegania, wywotywane reakcje:

To, 7e musiatam przej$é¢ na emeryture to nie znaczy, ze przestatam byé czynnym profesorem. Zreszta to
byto dla mnie, byt to dla mnie jedyny moment mojego glebokiego zatamania. Dlatego, ze ten moment

u$wiadomit mi, ile mam lat. W tej chwili zapomniatam i nie chce zastanawiac sig, ile mam lat. Nie wiem
— to nie jest wazne. [G_I1_K_80_1_CPaE]

Myslatem o emeryturze caty czas, jak mineta piecdziesigtka, myslatem o emeryturze caty czas — tak, no
tak. Tak bylo i jak uzyskatem wiek, przeszedtem, ale pracowac nie przestatem. [G_II_M_79_4_CPaE]

Tak si¢ przejmowalem tym, ze bede musial p6j$¢ na emeryture, bo caty czas mowili mi o tym w firmie,
wrecz oczekiwali tego ode mnie, ze dostalem zawatu i wylaczylem si¢ z pracy zawodowej na rok.
Wzigtem emeryture, bo widzialem w tym wtedy wyjscie — po pot roku zaczatem pracowaé w innej firmie
i jestem tu do tej pory. [G_II_M_73_11 CPaE]

415 Wczesdniejsza emerytura przystuguje osobom urodzonym miedzy 1949 — 1968 rokiem, ktore
pracowaty i udokumentowaty prace w szczegdlnych warunkach lub w szczegdlnym charakterze i na dzien
31 grudnia 2008 i potwierdzity, udokumentowaty, ze osiagnety wskazany przepisami emerytalnymi dla
wskazanej grupy osob wiek (takze rdzny w zaleznosci od plci); osoby te potwierdzaja, w zaleznosci od
ptci, wymagany staz pracy (okresow sktadkowych i niesktadkowych), legitymuja si¢ wymaganym stazem
pracy w szczeg6lnych warunkach lub w szczeg6lnym charakterze (r6zny w zaleznosci od rodzaju pracy),
pracy na kolei badz co najmniej 5 lat pracy gorniczej, nie naleza do OFE lub ztozyly wniosek do ZUS
o przekazanie zgromadzonych na koncie OFE $rodkow do budzetu panstwa, https://www.zus.info.pl/
wczesniejsza-emerytura/ — dostep z dnia05.03.2022.
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Nie myslalem o niej (emeryturze), az do mojej jubileuszowki za 40 lat pracy. Wtedy kadrowa
powiedziata do mnie —,,no to juz za chwil¢ Pan si¢ zwija”. To zwija si¢ troch¢ mnie zaniepokoito.
W ogble nie mys$latem o jakim$ zwijaniu si¢, a tu zorientowalem si¢, ze kto$ to sugeruje, mowi o tym jak
0 normalniej sprawie. Przeciez to moje zycie, to ja - co§ mi tu nie pasowato, nie bylem gotowy.
[G_I_M_77_2_CPaE]

Jestem na emeryturze i nie jestem. Kiedy$ obawialem si¢ tej chwili, szczegdlnie jak bytem blisko
sze$¢dziesiatki. Teraz mam zupelnie nowa jako$¢ zycia, kiedy wspoélpracuje z zigciem i razem
prowadzimy firm¢. Gdybym to wiedzial, ze tak bedzie to nie stresowatbym si¢ tym tak bardzo. No, ale
wtedy nie wiedziatem, ze bgde mie¢ takiego zigcia (Smiech). [G_III_M_72_6_CPaE]

Cieszytem si¢ z emerytury dopdki jej nie dostatem. Wtedy okazato si¢, ze w firmie mogg pracowacé ale
na zupetnie innym stanowisku. Przez cate zawodowe zycie miatem samodzielne stanowisko pracy, takze
kiedy prowadzitem mdj zesp6t. Potem okazato si¢, ze nie ma dla mnie miejsca — zaproponowano mi
stanowisko ponizej moich kwalifikacji. Przez jaki$ czas nie wiedzialem, co ze soba robi¢. Potem
zalozylem z przyjacielem firme¢ — on tez przeszedt na emeryture i znalazt si¢ w dostownie takiej samej,
jak ja sytuacji. Obecnie mamy wiele zlecen, zatrudniamy pracownikow, wielu jest tuz przed emeryturg.
[G_I1_M_76_5_CPaE]

Nie wyobrazatem sobie, ze kiedykolwiek przestang pracowac¢. Wydawato mi si¢, ze prowadzi¢ bede
firm¢ do konca mojego zycia. W pewnym momencie zauwazylem, ze co$§ mi umyka. Corka zawsze
pracowata ze mna odkad skonczyta studia. Rozmawiali$my o tym, ze przejmie po mnie interes, ale jako$
odwlekalem ten moment. Z zona planowali$my sobie, ze na emeryturze bedziemy zwiedzaé¢ swiat. Corka
mowila mi 0 nowych mozliwos$ciach prowadzenia produkcji, mowita co$ o systemach, o marketingu. Do
tej pory radzitem sobie sam, ona byla zdolna, wiedziatem to. W pewnym momencie powiedziala mi, ze
chce rozpocza¢ dziatalno$¢ na wilasng reke i chee odejsé. Od jakiego$§ czasu mieliémy problemy
z zamoOwieniami, tracili$my klientow. Zdecydowatem si¢ na przekazanie firmy corce. Ustalili§my, ze
bede caly czas pracowaé, ale bed¢ miat zadania doradcze, bedg, jak to corka mowita, mentorem dla
pracownikdéw. Gabinet mam tam, gdzie do tej pory urzedowalem, ale nie to jest wazne — caly dzien
spedzam na produkcji, nie pamigtam, kiedy tyle rozmawialem z pracownikami. Wiele mowie corce,
omawiamy zmiany — na poczatku byto mi trudno, ale teraz wiem, ze to byla dobra decyzja dla mnie
i firmy, i ostatni moment dla cérki. Tak naprawde to chyba jg uratowata. [G_III_M_68_8_CPaE]

Przy moim zawodzie mialem nadziej¢, ze nigdy nie przestane pracowac, ale choroba zawodowa —
zwyrodnienie nadgarstka — doprowadzito do koniecznosci zawieszenia praktyki. Na szczescie caly czas
pracowatem jako dydaktyk. Gabinet przejeta w catosci corka — wszystko zostato w rodzinie, jak to si¢
mowi. Batem si¢ tego, jak przestang pracowa¢ w zawodzie, ale mam jeszcze duzo do zrobienia.
[G_I_M_81_3_CPaE]

Emerytura wywotywata Igk, stres, jej wizja doprowadzata nawet do spadku
sprawnos$ci organizmu, wprowadzajac go W stan chorobowy. Badani zwracali uwagg, iz
czesto ich otoczenie traktowato ich jako starych, zanim jeszcze pojawity si¢ ewidentne
oznaki ich starzenia si¢. Otoczenie sygnalizowalo, ze ich wiek biologiczny, staz pracy
powinien ich determinowa¢ do wygaszania aktywnos$ci zawodowej, mimo ze sami
zainteresowani  (respondenci) tego nie czuli. Rozmoéwcy zglaszali potrzebe
kontynuowania zatrudnienia, pracy, ale stawali wobec nowej dla siebie sytuacji, ktéra
czasem ich przerastala. Niektorzy potrafili odnalezé sie¢ we wskazanych
okoliczno$ciach, podejmowali kolejne zawodowe wyzwania.

Czg$¢ respondentdéw z grupy — ,,Pracownicy w wieku emerytalnym powracajacy

do aktywnosci zawodowej po przej$ciu na emeryture (G _IV)” stanowily osoby, ktore
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po przejsciu na emeryture przez jakis czas pozostawaty emerytami. Rdzne okoliczno$ci

staty si¢ warunkiem ich decyzji o powrocie do pracy zawodowe;j:

Zawsze lubilam pracowac, ale po przejéciu na emeryture odczutam po 32 latach w szkole, na stanowisku
kierowniczym ulge. Wreszcie moglam zajec si¢ swoimi sprawami — przez caly czas planowatam, co
bedg robié, jak bede mie¢ duzo wolnego czasu. Szybko okazato si¢, ze tego czasu mam mniej, niz gdy
pracowatam. Jako$ zrobito si¢ wokot mnie duzo spraw. Po roku zaczetam mysle¢ o jakiej$ pracy —
brakowato mi ludzi, raptem zrobito si¢ cicho wokdt mnie, tylko wnuki, maz i dom. Marzyla o tym, ale
jako$ nie mogtam si¢ w tym odnalez¢. Kiedy zadzwonit telefon z wydziatu poczutam przyptyw energii,
ale trudno mi byto podja¢ od razu decyzje. Namowita mnie corka. Zawiesitam emeryture. Wrdcitam na
etat. Objetam stanowisko dyrektora w gimnazjum — to byt ostatni rok funkcjonowania gimnazjum —
miatam by¢ ta, ktora gasi §wiatlo. Miatam wroci¢ tylko na rok, ale zaproponowano mi potem kolejna
mozliwos$¢ , z ktorej skorzystatam i pracuje do dzisiaj. [G_IV_K_59_5_CPaE]

Niestety po przejsciu na emerytur¢ skomplikowata si¢ moja sytuacja finansowa. ByliSmy z Zona
przyzwyczajeni do pewnego standardu zycia, a tu si¢ okazalo, ze sprawy zaczgly si¢ sypac, a rachunki
trzeba bylo placi¢. Po odmiu miesigcach wrocitem do pracy. Znajomy zaproponowat mi pracg w firmie
ochroniarskiej. Na poczatku nie zawieszalem emerytury — zarobki byty takie, ze mogtem ja utrzymac, ale
pézniej ja zawiesitem. [G_IV_M_64_2_CPaE]

Zachorowali moi rodzice. Pojawily si¢ duze potrzeby finansowe. Przesztam na wczesniejsza emeryture —
bytam pracownikiem os$wiaty. Wrocitam do pracy, aby wspomoéc rodzicow i zabezpieczy¢ im
odpowiednie warunki opieki i leczenia. Jestem jedynaczka, jest mi trudno w obecnej sytuacji, wspiera
mnie jedynie maz i dzieci. [G_IV_K_58 7_CPaE]

Skorzystatem z wczeséniejszego $wiadczenia emerytalnego z tytutu pracy w stuzbach mundurowych.
Przez chwile bytem emerytem, ale to nie dla mnie. Zatozylem wtasng dziatalnos¢ i zaczatem pracowaé —
jestem inzynierem. Moja sytuacja finansowa znacznie si¢ poprawita. Byl moment, ze zawiesilem
emerytur¢ i zaczalem pracowaé na stanowisku kierowniczym w urzgdzie. Po dwodch latach
zrezygnowalem, wrocitem do emerytury i dziatalnosci. Jestem zadowolony ze swojej decyzji. Martwi
mnie tylko to, ze w tym roku skonczg 74 lata i czasem odczuwam zmeczenie. Co roku mowig, ze to moj
ostatni kontrakt. [G_IV_M_65_8 CPaE]

Przesztam na wyczekiwang emeryturg 5 lat temu. Dwa lata cieszytam si¢ wolnym czasem (kreci glowg).
Nie powinnam byla tego robi¢, ja si¢ do tego nie nadaje. Zatozytam z siostra sklep, prowadzimy go
razem. Codziennie musz¢ si¢ ubra¢, przygotowac do spotkan z klientami, do spraw urzedowych. Wiem,
ze naprawde zyj¢. Jak przesztam na emerytur¢ zmart mi maz, gdybym zostata w domu to chyba bytoby
ze mng zle. [G_IV_K_65_6_CPaE]

Czg$¢ pracownikéw w grupie badanych korzystala z mozliwosci wezesniejszych
swiadczen emerytalnych (na 11 badanych byty to 4 kobiety 1 2 me¢zczyzn). Respondenci
sygnalizowali swoja gotowo$¢ do przejscia na emeryturg, wrecz stwierdzali, ze
towarzyszyta temu momentowi zycia rado$¢, wyczekiwanie. Dla wielu z nich
uwarunkowania losowe staty si¢ przyczyng ich powrotu do pracy, czgsto takze
zawieszenia $wiadczenia. Cze$¢ za$ powracata do pracy z tytulu checi powrotu do
aktywnosci, do kontaktéw spotecznych z ludZmi. Dla niektérych emerytura stawata si¢
powodem obnizenia ich poziomu zycia, statusu spotecznego, ktéry stanowit
konsekwencje ich zasobow ekonomicznych — powr6t do pracy, to powrot do stylu zycia

przed emerytura.
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Osoby w wieku 50 — 56 emeryturg traktowaty ja jako sytuacje, ktora gdzies
istnieje, ale nie musi si¢ wcale wydarzy¢ w ich zyciu:

Moi dziadkowie do konca zycia prowadzili swoja firm¢ — nigdy nie chorowali, a o pracy mowili
z rado$cia. Ja tez prowadze swoja dziatalnos¢ — w moim przypadku emerytura nie wchodzi w gre — chce
by¢ do konca samodzielna i uwazam, ze emerytura wprowadzi mnie do $wiata smutku, w ktérym dla
mnie nie ma miejsca. [G_I_K 54 14 CPaE]

Zamierzam pracowaé tak dlugo, jak to begdzie mozliwe. Cale Zycie pracowatam na swoja pozycje
zawodowa. W pewnym momencie zmienitam zawod — postawitam na zmiang w zyciu. W ogoéle nie
mysle o emeryturze, na ten moment nie ma jej w moich planach zawodowych. [G_I_K_51_30_CPaE]
Dopiero w tej chwili sobie uswiadomitem, ze nigdy nie myslatem o emeryturze. No tak, moi rodzice sa
juz emerytami, ale ja nie widze si¢ w roli opiekunéw wiasnych wnukéw. [G_I_M_54 23 CPaE]

Lubi¢ mie¢ mozliwosci zaspokajania wlasnych potrzeb, mam ciagle wiele planéw zwigzanych z praca,
rodzinom, domem. Potrzebne sg mi po prostu pieniagdze, a zatem musz¢ pracowaé — emerytura nie
zapewni mi standardu zycia, do ktorego dazytam przez wszystkie lat mojej pracy.

[G_I_K_54_52_CPaE]

Nie lubi¢ mowi¢ o emeryturze, unikam tego tematu. Nawet teraz czuj¢ si¢ zle, ze musze si¢ do niego
odnie$¢. [G_I_K_56_36_CPaE]

Jeszcze nie mysle o niej. Kiedy nadejdzie jej czas zastanowi¢ si¢. Teraz mam inne sprawy na glowie.
[G_I_M_54_19 CPaE]

Pracuj¢ jeszcze, bo moge i chce. M9j dyrektor w ogole nie bierze pod uwage, ze moge pojs¢ na
emeryturg. Ja sama czgsto mowie, ze bede mogta umrze¢ dopiero jak ztozg CIT — (Smiech). Kiedy$
w firmie, w dziale pracowato nas w ksiggowosci dwanascie osOb — teraz jesteSmy we dwie 1 ze
wszystkim sobie radzimy — komputery, rozumie pani. [G_I_K_64_41_ CPaE]

Jeszcze pigé lat temu wydawala mi si¢ odlegla. Teraz czasem zastanawiam si¢, co bede robi¢ na
emeryturze. Przyznam, ze nie mam pomystu. Wszystkie moje wysitki koncentruj¢ na pracy — stato si¢ to
takze kosztem rodziny. Nie wiem, zupetnie nie wiem i boj¢ si¢ tego momentu. Jak sprawdzam kalendarz
to okazuje sie, ze jest coraz blizej. Coraz czeSciej zauwazam, ze moje otoczenie tez o tym wie.
[G_1_M_55_62_CPaE]

W wielu wypowiedziach os6b badanych zauwazy¢ mozna pewnego rodzaju
obawe, a nawet wyparcie mysli o emeryturze. Ciekawym wskazaniem jest jej ujecie
jako elementu, ktory nie wpisuje si¢ w ogolny plan dziatania respondentow. Pojawia si¢
takze informacja o pejoratywnym nacechowaniu pojgcia emerytura. Jest ona
synonimem obniZenia statusu spolecznego, bariera dla wykorzystania wlasnego
potencjatu ksztaltowanego w toku pracy i1 budowania $ciezki kariery zawodowe]

badanego. Ponadto rozmdéwcy przyznaja na przykiad, ze nie maja wiedzy, jak moga

»zagospodarowac siebie” na emeryturze.
Rozwaoj pracownika w czasie trwania jego kariery zawodowej

Rozw¢j] zawodowy rozumiany jest jako proces stanowigcy szereg
zaplanowanych w czasie (ukierunkowanych) dziatan. W rozwoju zawodowym istotna

jest obserwacja zmian, ktorych generowanie potwierdza w kontek$cie jednostki, ze
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osigga ona kolejne, wytyczone cele na gruncie osobistych potrzeb oraz zawodowej
rzeczywistosci*®.

W ramach powyzszego stwierdzenia rozwdj zawodowy rozumiany jest jako
kazde dziatanie, ktore umozliwia poszerzenie, uzupetnienic kompetencji pracownika,
nie tylko dojrzalego. Skoro rozwo6j zawodowy przedstawiany jest jako proces, to
wpisuje si¢ W koncepcje uczenia si¢ przez cate zycie. Na tle rozwoju zawodowego

pracownika kompetencje powinny by¢ traktowane w sposob perspektywiczny, tworzac

obszar dla przysztych celow i potrzeb jednostki4l7.

Interesujace wydalo si¢ autorce, W jaki sposéb respondenci postrzegaja rdézne
konteksty wtasnego rozwoju zawodowego, z jakimi etapami zycia go wigza:

Moi dziadkowie mieli mate matury i uznawani byli za ludzi wyksztatlconych. Zreszta zawsze pamigtam,
ze nauka byla przez nich szczegélnie, z duza estyma traktowana. Jako pokolenie powojenne mieli§my
duzo trudnosci. Nauka wtedy stanowila, no dawata duze mozliwosci. Pamigtam, ze whasnie dla moich
dziadkéw moment, kiedy zdalem maturg, byt bardzo wazny. Podkres$lali, ze tak wyglada rozwoj —
dostownie tak mowili. Oni osiggneli mata mature, ja miatem duza — dziadek moéwit, ze kolejne pokolenia
powinny osiagga¢ wigcej, ze kazde pokolenie daje soba, buduje fundamenty dla rozwoju nast¢pnych.
[G_I_M_79_4 RPaKZ]

Na studia dostalam si¢ dopiero za drugim razem. Kobieta na studiach technicznych wzbudzata wtedy
trochg sensacji. Bylo rowniez z tego powodu cigzko. Czasami styszatam, ze chyba lepiej jakbym zajeta
si¢ rodzing. Ale skonczytam, obronitam si¢ uzyskatam tytul magistra inzyniera. To byl moment, gdy
wszystko zmienito si¢ w moim zyciu. Od tej pory caty czas si¢ ucze, tyle zmienia si¢ wokot nas, musze
by¢ na biezaco. [G_II_K_72_3 RPaKZ]

Pomoc dobrych ludzi pozwolita mi zdoby¢ zawdd. Dzigki temu zaczgtam pracowacé i zarabiaé. Moglam
pomdc rodzicom. Po wojnie bylo naprawdg bardzo ci¢zko, tego nie mozna w zaden sposob opisac. Dla
mnie w pewnym momencie zatrzymat si¢ czas. To byty trudne czasy (zawieszenie glosu). Czy mozemy
na chwile przerwac? (Ja: oczywiscie, bez problemu) Dzigkuje, wracajg wspomnienia i przezycia. Staram
si¢ o tym nie mowi¢ i nie wraca¢ do tego. Tak jak méwitam dobrzy ludzie mi pomogli, bo inaczej nie
miatabym zadnego zawodu. Takie byly czasy, polityka, ustr6j. Potem byty dzieci, rodzina, ale wrocitam
do pracy, tylko zmienitam zawdd. Przeprowadzitam si¢ z mgzem tutaj, do Lodzi, a tu nie byto miejsca
W moim zawodzie — nauczytam si¢ nowego. Co troche si¢ co$ zmieniato — to trzeba bylo nauczy¢ sie
nowych procedur i przepisow, potem wchodzily nowe maszyny, potem awansowatam - kurs dla
kierownikow i tak nadal — nauczytam si¢ obstugiwaé komputer, nie sprawia mi problemu — dzigki temu
nadal pracuje w zawodzie. [G_IlI_K_77_6_RPaKZ]

Wszystko zaczglo si¢ po studiach mojego syna, a wiasciwie, po jego praktykach w Danii - wtedy
zaproponowal, ze przejmie od nas ziemi¢. Zgodzili$my si¢ — wczesniej mowil, ze nie chce tu zostac.
Wziat kredyt, wybudowat zaktad, rozpoczat produkcje. Teraz gltéwnie ja zajmuj¢ si¢ uprawa warzyw —
nawigzatem kontakty z ekspertami, konsultuj¢ z nimi nowe rozwigzania w uprawie — nastawieni
jestesmy na prawdziwg ekologie. Tak naprawdg to zrobilem skok w mojej wiedzy odkad to syn zaczat
kierowa¢ firma, a ja zaczatem traktowac udzial w jej prowadzeniu jako swoje hobby — taki to paradoks.
[G_IIl_M_68 5 RPaKZ]

W moim zawodzie tylko studia dawaly mozliwosci zawodowe — studia to byty odpowiednie zarobki,
mozliwos$¢ przedtuzenia umowy o pracg. W pewnym momencie nastapit wrecz wymog ich ukonczenia,
takze na zasadzie uzupehnienia posiadanego wyksztalcenia. [G_I_M_58 11 RPaKZ]

416 Plewka, Cz., Pracownicy wspolczesnego rynku pracy o uwarunkowaniack wiasnego rozwoju
zawodowego, Edukacja Ustawiczna Dorostych, 2016 nr 2, s. 39 — 50.

“7 Dubois D. D., Rothwell W. J., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi oparte na kompetencjach,
Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008, s. 246 — 247.
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Mogtem do dzisiaj pozosta¢ przy maturze i pewnie nadal pracowalbym w zawodzie, jednak studia
pozwolily mi awansowac i rozszerzy¢ kwalifikacje. Nie ukrywam, Ze ich ukonczenie sprawito mi duza
satysfakcje. [G_I_M_61_47_RPaKZ]

Studia robita dopiero w trakcie juz pracy zawodowej i prowadzenia firmy. Wtedy okazato si¢, ze brakuje
mi wiedzy z zarzadzania firma i ludzmi. TO byt moj kierunek rozwoju zawodowego., wiele dal mi tejn
wysitek, ktory w to wlozytam. Teraz pomagam coérce w tym wiasnie zakresie. Mowi ona o mnie,
uwielbiam to, méj ztoty HR-owiec. [G_III_K_67_12_RPaKZ]

Ustalitem z dzie¢mi, synem i synowa, Zze przejma firmg. Ja chcialem obok rozpoczaé nowe
przedsigwzigcie, bardziej zwigzane z moim hobby. Tutaj mialem dwa nowe doswiadczenia. Zupelnie
nowe okolicznosci zaktadania firmy — jednak troch¢ czasu mingtlo i problemy z przejeciem firmy. Zatoga
mimo, ze mojego syna znata od dziecka, nie chciata go zaakceptowacé - i to jeszcze z zong - jako nowe
szefostwo. Co troche mnie wzywali. Ja gadalem z ludZzmi i bylo ok. Potem sytuacja si¢ powtarzata.
Bylem tym zmeczony. Pojawily si¢ konflikty. Zdecydowatem si¢ na pomoc z zewnatrz. ZamowiliSmy
taka firme, ktora przystata do nas doradcg i coacha. Zupelnie nie wiedzialem o czym ci ludzie do mnie
mowig przez telefon, jaki coaching, jednak bylem tak zmeczony, ze mogli to nazwac, jak chcieli. Ale
okazato si¢, ze kobieta miata smykatke do tego, jak ja do mojej branzy. Ustawita role, ustawila
komunikacj¢ i chyba troche zrobita terapii z dorostosci dzieciom. Na poczatku — tak jak sam pomyst byt
dla dzieci super i w ogoble, to potem nie byli z tej kobiety zadowoleni. Zmuszata ich do wzigcia
odpowiedzialnos$ci. Ale co$ chyba zagrato (miatem trzymac si¢ z daleka, nawet jakby krzyczeli, ze pozar
— powiedziala, Ze to ich pozar) — bo potem juz nie dzwonili w tych sprawach. Ja nadal uczestnicze
w strategii obu spotek i to jest moja rola w starej firmie i zajmuj¢ si¢ nowa. Tak, jestem zadowolony, ze
mimo wieku emerytalnego, jak to Pani okre$la, nadal jestem aktywny i nadal si¢ ucze.
[G_III_M_70_13_RPaKZ]

Nauka stanowi warto§¢ — wiem to, moi rodzice nie mogli si¢ uczyé¢, musieli pracowaé. Starali si¢
stworzy¢ mi takie warunki, abym byla w stanie skonczy¢ szkot¢ i studia. Kiedy ja bylam jeszcze
w szkole ukonczenie studidw to byto co§ — dzisiaj wiele si¢ zmienito. [G_I_K_72_13 RPaKZ]

W mojej branzy w okresie, kiedy zaczynalem prace studia dawaty wysoka pozycj¢ w zaktadzie. Obecnie,
jest to troche przykre, ale studia nie stanowia juz takiej wartosci. Dzisiaj dostepno$¢ do studiow,
mozliwo$¢ uzyskania magistra nie wymaga tyle trudu, co kiedys. Poza tym obecnie osoba z tytulem
licencjata takze ma wyzsze wyksztalcenie. Ale kiedys studia to byto cos. [G_IV_M_66_11_RPaKZ]

Badani roznie odnosza si¢ do poczatkowego etapu rozwoju zawodowego.
Niektorzy wigzg go z okresem nauki w Szkole $redniej, a inni szczeg6lnie eksponuja
mature jako ten moment, ktory otworzyl im kolejne zawodowe mozliwosci.

Ten sposdb postrzegania istotnego etapu rozwoju zawodowego pojawiat si¢
szczegodlnie w grupie osob 60+ i 65+ nadal czynnych zawodowo. Na siedemnastu
respondentow jedenastu wyrdznialo matur¢ jako wazne wydarzenie w kontekscie
mozliwosci dla rozpoczgcia wlasnej kariery zawodowej, w podanej grupie siedem osob
legitymowalo si¢ wyzszym wyksztatceniem.

Wyzsze wyksztatcenie stanowito istotny moment dla omawianego rozwoju
zawodowego dla grupy badanych w przedziale wieku 50 — 65+ — ,,Pracownicy w wieku
okoloemerytalnym”. Na siedemdziesi¢ciu trzech respondentow czterdziestu dziewigciu

wlasnie mozliwo$¢ ukonczenia studiow wskazywato jako wazny etap d budowania
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przysztej kariery zawodowej — w podanej grupie czterdziesci dwie osoby deklarowaty
wyksztatcenie wyzsze.

Podobnie osoby z grupy ,,Pracownicy w wieku emerytalnym powracajacy do
aktywno$ci zawodowe] po przejsciu na emeryture” — badani uznawali mozliwos¢
ukonczenia studidw jako ten etap, ktory stanowit dla nich przepustk¢ do ich kariery
zawodowej 1 wszystkich pozniejszych dziatah w obrebie realizacji celu zawodowego —
na jedenastu respondentéw siedmiu prezentowato opisang powyzej opinie. Nieliczni
wskazywali na szczegdlne okolicznosci, na przyktad pomoc o0so6b trzecich
w zainicjowaniu rozwoju zawodowego danej jednostki lub osobiste wartosci, jak
satysfakcja.

Dla badanych w grupie ,,Seniorzy (nestorzy) w firmach rodzinnych” rozwoj
zawodowy laczony byl dodatkowo ze zmianami w ich zyciu zawodowym, miedzy
innymi zwigzanymi Z przyj¢ciem w firmie roli nestora.

Badani odnosili si¢ takze w swoich wypowiedziach do tych czynnikéw, ktore
stanowily o ich motywacji do rozwoju zawodowego 1 tych, ktore ten rozwoj utrudniaty,

a nawet hamowaly. Wsrod przyktadowych wypowiedzi mozna wskazac:

Zawsze lubitam si¢ uczy¢. W pewnym momencie zauwazylam, ze jest to zle postrzegane przez
otroczenie — rodzing, kolegdéw z pracy. Styszatam wr¢cz wypowiedzi: Kiedy wreszcie przestaniesz, to
Jjest nienormalne, ciggle gdzies jezdzisz , uczysz sig — ile ty masz lat? Bylo to przykre. Zaczgtam nawet
ukrywaé, ze znowu si¢ na co$ zapisatam. A potem zaczelam ogranicza¢ moje zamitlowanie do nauki.
Uznatam, ze moze to jest racja, niedtugo przechodz¢ na emeryturg. I zostatam emerytka. To byl bardzo
zty moment dla mnie. Chyba zaliczytam depresj¢. Wreszcie uznatam Ze pojde na studia - zrobitam, jak
to okreslita moja matka kolejng podyploméwke. Teraz pracuje z seniorami, pomagam im odzyskaé
sprawno$¢ po wylewach, udarach, traumach. Jestem neurologopeda — a poniewaz nie mogtam znalez¢
pracy, wigc otworzylam na stare lata swoja dzialalno$¢ i teraz jestem zadowolona z Zycia.
[G_IV_67_1 RPaKZ]

U nas kazdy moze zglosi¢ zapotrzebowanie na szkolenie, nie ma zadnych limitéw. Co prawda $rednia
wieku (smiech respondenta) — nie uwierzy Pani, ale byta 50 +, jak to Pani okre$la. Ze wzgledu na branzg
musimy odnawia¢ nasze certyfikaty, poza tym wchodzi w gre sprawa audytow jakosci — ISO i tym
podobne. Przepisy sie zmieniaja, to co jaki$ czas si¢ szkolimy. Poza tym cenimy sobie - raz w roku
robimy takie spotkania, szkolenia integracyjne — jest nas ponad dwudziestka i trafiajg si¢ mtodzi 50 +, to
trzeba z nimi wspolpracowaé (znowu Smiech respondenta). Wyjezdzamy, mamy warsztaty
z asertywnosci, w tym roku byly z manipulacji — ciekawe, jak bylem mlody, to si¢ o tym nie mowito.
[G_II_M_82_8 RPaKZ]

Wezesniej tego nie widziatam, ale teraz dostatam jasny komunikat, Zze niektore mozliwosci podnoszenia
kwalifikacji sa dla mtodszej, rozwojowej grupy pracownikow. Ustyszatam, ze: no niech Pani sobie
wyobrazi, ze teraz poslemy Paniq na jeszcze jedne studia. Nawet nie zdgzy Pani popracowaé w tym
zawodzie. Prosze skupic¢ sig na tym, co Pani robi najlepiej. Nawet nie zauwazylam, kiedy statam si¢
nierozwojowa. [G_I_K_58_56_RPaKZ]

Firma nie chce juz we mnie inwestowac. Nie dotyczy to tylko mnie. Mtodsi pracownicy tez nie moga
uzyska¢ dofinansowan. Znajomi pracuja w budzetowce, tam podobno jest inaczej. W prywatnych to jest
zablokowane, a ja nie mam takich funduszy, aby inwestowa¢ w kolejne kwalifikacje. A z wiekiem juz
jako$ zapat do tego mi ostabt — tym bardziej, ze tego nikt nie docenia, wigc juz nie wydaje pieni¢dzy na
doksztalcanie si¢. [G_|_M_53_33_RPaKZ]
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Obiecano mi mozliwo$¢ studiowania - wybralem sobie podyploméwke — wiaze si¢ to posrednio
z utrzymaniem moich kwalifikacji i nabyciem nowych. Niestety, kiedy zmienil si¢ Dyrektor powiedziat
mi, ze sprawdzit i wystarczy mi jaki$ kurs, bo nie moze sobie teraz pozwoli¢, abym ja nie mial tych
kwalifikacji. W swojej szczeroSci powiedzial mi, Ze przygotuje nowa osobg z takimi samymi
kwalifikacjami, bo to ryzyko, jestem w takim wieku, ze nigdy nie wiadomo, a on musi dbac¢ o ciaglos¢
zlecen i pracy. A na moje pytanie o podyploméwke powiedzial, Ze nie widzi szans wykorzystania
w przedziale wieku, ktory mi pozostaje do emerytury moich tak zwanych nowych kwalifikacji. Brak tu
efektywno$ci i racjonalno$ci gospodarowania wydatkami — tak powiedzial i tyle w tym temacie.
Przyznam, ze ostupiatem. Nigdy z takq komunikacjg nie miatem do czynienia. [G_I_M_53_65_RPaKZ]

W oswiacie z jednej strony ciagle musimy si¢ doksztalcaé — tylko robimy to gléwnie za wiasne
pienigdze. Czasem w szkole co§ mozna uzyskac, ale ostatnio mowi sie, ze srodki sa blokowane. Robitam
jeszcze jaki$ kurs, bo znowu byty zmiany, ale juz mam tego powoli dosy¢ — wszystko jest przerzucone
na nas. Czasem sg rady szkoleniowe, ale nie bede komentowaé poziomu — no, ale za to nie ptacimy.
[G_I_K_52_66_RPaKZ]

Prowadzac wtasng firme¢, musimy inwestowaé w wiedze, to nasze by¢ albo nie by¢. Moje dzieci widzg,
ze takze caly czas ucza si¢ — kazdego dnia analizuja, co dzieje si¢ na rynku. Staramy si¢ takze umozliwié
podnoszenie kwalifikacji pracownikom — nie weryfikujemy ich pod katem wiedzy lecz potrzeb firmy
iich wiasnych checi. [G_III_K_60_7_RPaKZ]

Ja spotkatem si¢ z dziwng sytuacja od kolegdw w pracy i to w mim wieku. To oni stwierdzity, ze to jest
dziwne (uzyli innego stowa, ale wstyd mi tutaj je do pani przytoczy¢), ze mam sobie sig$¢ na swoim
siedzeniu i... zajaé si¢ tym, co potrzeba, bo to juz blizej niz dalej. Ja wlasnie z tego powodu myslatem
o czym$ jeszcze, aby zosta¢c w firmie. Lubi¢ swoja pracg, moj pokdj. Jestesmy branzowo
i wyksztalceniem zwigzani z nauka, dlatego trzeba caly czas by¢ w kursie. M(j prezes byt za, ale to
przyznam, ze mnie troche sploszyto. Oczywiscie kontynuuj¢ swoj plan, ale nie rozmawiam o tym
z kolegami. [G_I_M_52_55_RPaKZ]

Nie wyobrazam sobie emerytury. Juz teraz myslg o tym co zrobié, jak przekrocz¢ magiczng granice
wieku. Na razie wiem, ze bed¢ mogta pracowac, ale gdyby cos si¢ zaczgto dzia¢ — boje si¢ naciskow — to
jestem przygotowana na zmiang. Juz teraz mam mata pracownie, w ktorej powoli zaczynam dziatac.
[G_I_K_59 15 RPaKZ]

Z wypowiedzi badanych wynikalo, ze czgsto spotykali si¢ z sugestiami, ze ich
wiek stanowi barier¢ w rozpoczgciu na przyktad zupelnie nowych kierunkowo studiow,
nawet jezeli wigzaly si¢ z ich kwalifikacjami i zakresem zadan na danym stanowisku.
W grupie ,,Pracownicy w wieku okotemerytalnym” 41 osob potwierdzito, ze spotkato
si¢ z takimi sytuacjami. W$rod ,,Pracownikow w wieku emerytalnym aktywnych
zawodowo” 12 o0s6b rowniez doswiadczyto podobnych sugestii, za§ wsrod
reprezentantow grupy ,,Pracownicy w wieku emerytalnym powracajacy do aktywnosci
zawodowej po przejSciu na emeryture” 4 o0soby takze mialy kontakt z opisanymi
zachowaniami. Respondenci potwierdzali, ze byly to stwierdzenia ustne, nie poparte
zadnymi formalnymi ustaleniami. Jezeli naciskali, to stwierdzano, Ze analiza zadaniowa
ich stanowiska potwierdza, ze ich kwalifikacje sg wystarczajace. Pierwsze sygnaty
opisanych zdarzen zaczety si¢ pojawi¢ w momencie, gdy osoby udzielajace wywiadow
zblizaly si¢ do pigcdziesigtego roku zycia. Z wypowiedzi wynikalo takze, ze czgsto

spotykali si¢ z dezaprobata wspolpracownikow 1 bliskich dla ich potrzeb zwigzanych
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z doksztalcaniem si¢. Badani wigzali te zachowania przede wszystkim ze swoim
wiekiem. Potwierdzali, ze ich odczucia byly przykre, uswiadamiaty im bliski koniec,
wywotywaty lek, poczucie braku sensu dalszego dziatania. Niektorzy odczuwali
wewnetrzny niepoko] w zwiazku ze zblizajacym si¢ wiekiem emerytalnym, ale
podejmowali dzialania, ktére ich zdaniem moga im pomdc, kiedy wskazany czas
nadejdzie.

Respondenci podkreslali istotng rolg¢ dla ich rozwoju takich czynnikéw jak
wlasne potrzeby odnoszace si¢ do podejmowania aktywno$ci na rzecz rozwoju
zawodowego, jak i doswiadczanych sytuacji w obrebie $rodowiska zawodowego
(pracodawca i wspoOtpracownicy oraz osob bliskich. Mozna powiedzie¢, ze dla
motywacji danej osoby te kwestie stanowity istotne aspekty jej motywacji.

Wsrdéd wymienianych predykatoréw pojawiaty sie te zwigzane na przyktad ze
zdrowiem badanego. Jeden z respondentéw przyznal, ze w wyniku stresu jaki pojawit
si¢ w okresie zblizania si¢ przez niego do wieku emerytalnego przeszedt zawat. Inni
w wyniku roznych sytuacji — przecigzenia praca, sytuacje osobiste (choroba osoby
bliskiej, powrdt do pracy po urodzeniu dziecka, wypadek, choroba wtasna) stwierdzali,
ze odczuwaja pewna luke, zatrzymanie we wlasnym rozwoju zawodowym, ktory mogh
przetozy¢ sie na ksztalt ich osobistej $ciezki kariery zawodowej. Wskazany czynnik,
jako ten ktérego osoby uczestniczace w wywiadach (G_I do G_IV) doswiadczyli
osobiscie 1 odczuwali jako istotny dla ich rozwoju zawodowego, podawany byl przez

14 0so6b. Jedna z respondentek mowita:

P6zno, bo w wieku 43 lat urodzitam dziecko. Cigze miatam zagrozona, wi¢c juz w pigtym tygodniu
znalaztam si¢ na zwolnieniu. W tych okoliczno$ciach w pracy nie bylo mnie prawie cztery lata. Jak
wrécita to miatam wrazenie, ze jestem w zupelie obcym miejscu. Moje kolezanki z pokoju porobity
dodatkowe kursy, zostaly przeniesione do innych oddziatow, albo awansowaly na stanowiska
kierownicze. Zmienity si¢ warunki pracy — okazato si¢, ze musz¢ wiele nadrobi¢. Wczes$niej wydawato
mi sie, ze dobrze sobie radze z komputerem. Jak wrocitam, hmm, okazato si¢, Ze moje umiejetnosci sa
prawie zerowe — nowe programy, nowy system, firma zmienita nieco profil dziatalnosci. Wokot mnie
pojawito si¢ mndstwo nowych 0s6b — czulam si¢ jak nowa, a nie jak pracownik, ktory przepracowat tu
przed ciaza czternascie lat. Poza tym zauwazylam trochg zniecierpliwienie mojego szefa — on tez si¢
zmienit — poprzedni odszedt z firmy. Byto mi bardzo trudno. Do dzisiaj mam wrazenie, ze zawodowo nie
moge wyrownac tych czterech lat, mimo, ze absolutnie nie zrezygnowatabym, z tego, co mam — mojej
rodziny i wspaniatej corki. [G_I_K_53_37_RPaKZ]

Kolejna badana wskazywata takze na trudng osobista sytuacje, z ktora musza

zmierzy¢ si¢ czgsto 0Soby w wieku 50+ — konieczno$¢ opieki na chorym rodzicem:

Przez wiele lat zwigzana bylam z przemyslem farmaceutycznym — takie tez jest moje wyksztalcenie
glowne. Jest to branza, ktéra wymaga ciaglego uczenia sig, szkolenia. Nasza firma przezywata kilka lat
temu ogromny kryzys — pod znakiem zapytania byla jej dalsza dziatalno$¢. Podjete zostato ryzyko takze
przez pracownikow — udalo si¢ wszystko wyprostowac, pojawily si¢ zlecenia, dzigki nowej linii
produkcji. Weszlismy w obszar, ktéry wymagat ciaglego uczenia si¢ — czeste wyjazdy nie byty dla mnie
problemem do mementu choroby mojego ojca. Jestem jedynaczka i jestem sama. Moja mama nie zyje od
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wielu lat, mdj ojciec zawsze, zawsze sobie radzit i nagle przestat chodzi¢, mowi¢, zaczat zachowywacd
si¢ jak dziecko. Niestety nie byto nas sta¢ na opiekunke, na prywatne leczenie. Zwolnienia na opieke,
potem zwolnienia na mnie, urlopy, urlopy bezptatne i koniec.

(Ja: Czy moze Pani powiedzieé, co sig dalej wydarzyto z Pani pracq, jak sobie Pani radzita?)

W ogole sobie nie poradzitam (milczenie, tzy)

(Ja: Moze wrocimy do tematu pozniej, moze potrzebuje Pani przerwy?)

Czy mozemy si¢ umowié jutro, przepraszam.

Ja: Tak oczywiscie.

Kontynuacja nastepnego dnia:

Przepraszam, przepracowatam w zawodzie ponad 28 lat i jedno zdarzenie w zyciu sprawito, Zze musialam
ze wszystkiego zrezygnowac. Nie bytam w stanie pozosta¢ w kursie, zacz¢tam odstawa¢, wptywalo to na
firme¢ — szef byl w porzadku, kolezanki i koledzy pomagali , jak mogli. Ale ja nie moglam tak dalej, byto
mi wstyd i niezrecznie wykorzystywac ich. Poza tym spadla do zera moja mobilnosé, wida¢ byto luki
w mojej wiedzy. Zasypialam nad ksigzkami, prospektami, nie robitam swojej czgsci pracy. Podjelismy
decyzje z mezem, ze zrezygnuj¢ z typowej pracy na etat. Zalozylam swoja dzialalnos$é, wilasciwie
zatozyli$my spotke i prowadzimy obecnie ustugi opiekuricze dla 0sob starszych — moja sytuacja stata si¢
moim nowym zatrudnieniem. [G_I_K_57_58_RPaKZ]

Jak wynika z wypowiedzi respondentéow rozwoj zawodowy powigzany jest
z okreslonymi, sprzyjajacymi okoliczno$ciami, wsrod ktorych wskazywano takze na
dobra sytuacj¢ ekonomiczng. Badani zauwazali, Ze mozliwos$¢ podnoszenia kwalifikacji
sprzezona byla na przyktad z awansem zawodowym, a ten warunkowal mi¢dzy innymi
wyzsze zarobki. Zablokowanie mozliwosci uczestniczenia w réznych formach
doskonalenia zawodowego po 50 roku zycia prowadzi takze w konteksScie
dhlugoterminowym do obnizenia statusu ekonomicznego wskazanej grupy osob. Opisana
sytuacja wigze si¢ takze z odczuwaniem obnizonego poczucia warto$ci, o ktorym takze
mowili uczestnicy wywiadow — 31 osob potwierdzilo, ze wskazane doswiadczenia
powodowaty u nich zle samopoczucie, pewnego rodzaju rozterki, mysli, ze dalsze
dziatania nie maja juz sensu, refleksje nad przemijaniem i poczucie, ze co$ si¢ dla nich
bezpowrotnie kofczy 1 caly poniesiony do tej pory wysilek traci jakiekolwiek
znaczenie.

Na badanych wptyw miaty ich doswiadczenia. ,,Pracownicy w wieku
emerytalnym aktywni zawodowo”, ,,Pracownicy w wieku okotemerytalnym” oraz

»Seniorzy (nestorzy) w firmach rodzinnych” zwracali uwagg, ze:

Wojna zniszczyta wszystko. Kazdy z nas i jako rodziny musieliSmy sobie radzi¢. Praca dawala
przezycie, wigc ja si¢ szanowato. Nie bylo rady, kazdy z nas starat si¢ tak dziata¢, aby wspomaga¢ siebie
nawzajem. Sama mySlatam, gdzie moge pracowac, aby wspomoc rodzicéw, ktorzy mieli jeszcze na
utrzymaniu rodzenstwo. W nocy pracowatam, w dzien uzupetnialam braki w szkole, przygotowywatam
si¢ do studiow — pochodz¢ z rodziny wyksztalconej, ze strony ojca bylo wielu nauczycieli.
[G_lI_K_81 13_RPaKZ]

Okres powojenny byt - czasami zapominam o tym, co si¢ wtedy dzialo. Pamigtam, ze w domu bylo
cigzko, czesto brakowato jedzenia. Kazdy szukal czego s jak mogl — wpieralisSmy si¢ i radzilismy sobie
w tych jakze trudnych czasach. Nie chodzi tylko o jedzenie, wtedy ustrdj byt inny, trzeba bylo myslec,
aby przetrwaé. Czasami bylo gorzej niz na wojnie. Ale dali$my rad¢. Dostatam si¢ na studia mimo
pochodzenia — caty czas pracowatam, aby poméc matce. Wykonywatam rézne zawody — sprzedawatam
w sklepie, pracowalam przez jaki§ czas w zlobku, bylam pomocg w gabinecie lekarskim, latem
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zbieralam owoce, pracowatam takze latem jako ratownik. Odkad zostalam pielggniarka pracuje tylko
w szpitalu. [G_II_K_89 12 RPaKZ]

Czesto mowia o nas pokolenie stracone. Co$ w tym jest. Kiedy wchodzilismy do zycia zawodowego, lata
osiemdziesiate i dziewigcdziesiate, byt kryzys, pieniadz nie mial wartosci. Czlowiek pracowat i niewiele
z tego mial. Potem niby troche¢ lepiej i zaraz nastgpny kryzys. Cala mlodos$¢ pod znakiem kryzysu.
Cztowiek pracowat i teraz dowiaduje si¢, ze nie wiadomo, jak to bedzie z tymi emeryturami. Tak
momentami trudno o taka prawdziwa rados¢. Caly czas trzeba bylo sobie radzi¢. Zawody, ktorych
uczyli$my si¢ w szkole staty si¢ zbedne. Trzeba bylo wchodzi¢ w nowe rzeczy. I cztowiek zaczynal, taki
rozped mieli$my, teraz czasem czuj¢ zmgczenie. [G_I_M_58_16_RPaKZ]

Jeszcze w czasie szkoty handlowalem z ojcem — jezdziliSmy w nocy po towar, nad ranem byli§my na
rynku. Na poczatku, jak wszyscy mielismy t6zeczko, potem ja wyjechalem — zostalem tam 6 lat. Studia
zawiesitem. Jak przyjezdzalem to zawsze miatem towar na handel. Pracowatem caly czas na czarno,
legalnej pracy byto trudno znalez¢ i z jezykiem byto kiepsko. Robitem glownie wykonczeniowke. Jak
wrocitem to mialem na mieszkanie, zaczatlem szuka¢ pracy, ale tu byt dramat. Zaczatem wlasny interes
i tak do dzisiaj. [G_I_M_57_39_RPaKZ]

Kiedy zmarli moi rodzice miatam jeszcze dwojke rodzenstwa. Ja bylam najstarsza, ale jeszcze
niepelnoletnia. Zaj¢ta si¢ nami ciotka, ktora byla prawnym opiekunem naszej trojki. Potem ja
skonczytam studium pielegniarskie i jak zaczetam pracowaé, przejelam wkrotce  opieke nad
rodzenstwem Byl to ostatni moment, bo nasza ciotka powaznie zachorowata i w szybkim czasie zmarla.
Nie mogtam mysle¢ o studiach, nie w tym momencie. Musiatam zadba¢ o brata i siostre. Kiedy wysztam
za maz wiele spraw nie miato juz takiego znaczenia jak u innych malzenstw — wiem to z rozmoéw
z kolezankami. Ja to miatam za soba, inaczej patrzytam na sprawy rodzinne. To, co si¢ stalo w moim
zyciu, sprawito, ze posztam potem w innym kierunku. Nadal pracuje z ludzmi w mojej dawnej
przychodni, ale skonczytam psychologi¢. Tego jestem pewna, ze nie wybratabym takiej drogi
zawodowej, gdyby nie do§wiadczenia w sumie z koncowki dziecinstwa. [G_ I K 67 2 RPaKZ]

To, ze z m¢zem zalozylismy firme¢, wynikato z naszych doswiadczen i sytuacji. Nie byto pracy,
wroéciliSmy z zagranicy — wyjechaliémy w latach osiemdziesigtych. Bardzo tgsknilismy. Nie byto dla nas
tam miejsca, a tu w naszym kraju kiepsko. Pracowali$my z Zong caly czas, wiele rzeczy udato nam si¢
podpatrze¢, byta ziemia po moich rodzicach. Ruszyli$my i teraz firm¢ prowadza nasze dzieci — syn
i corka. Oni si¢ w tym naprawde odnajduja. Nadal pozostajemy w firmie — jesteSmy od technologii
i jakosci. Taki pokoleniowy interes si¢ z tego zrobit. [G III M 78 14 RPaKZ]

Moj tata prowadzil zaktad. Pamigtam jak go rozbudowywat. Czesto z nim rozmawiatem o tym, wiele
rzeczy mi tltumaczyt. To wlasnie to sprawito, ze mimo, iz robitem juz co$ zupehie innego i przejatem
firm¢ w chwili, kiedy tata zostal sam i juz niedomagal. Ruszyli$my to razem. Moja Zzona bardzo mi
pomogta, ona zawsze chciata wrdci¢. Teraz mam nadziejg, ze moze ktore$ z dzieci zrobi to, co ja — jest
w czym wybiera¢, mamy ich z zona czworo. [G_III_M_72_15 RPaKZ]

Mimo wielu trudnosci, z ktorymi musieli sobie radzi¢ respondenci, potrafili oni
w rozny sposob realizowa¢ swoj rozwoj zawodowy. Osiggnawszy wiek 50+ 1 wiecej
mieli doswiadczenia w obrebie roéznych wzorow biografii zawodowych. Dla
pracownikow 60+ 1 65+ aktywnych zawodowo zawdd w duzej mierze na poczatku ich
drogi zawodowej okreslat nie tylko ich tozsamos$¢, ale w duzej mierze determinowat
takze wybory edukacyjno-zawodowe.

Mobilno$¢ pracownikdw do wlasnego rozwoju wymaga wsparcia takze
zewngetrznego, migdzy innymi ze strony organizacji. Jak wskazuja historie
opowiedziane przez badanych, czgsto spotykaja si¢ oni z brakiem mozliwosci dalszego

rozwoju po wkroczeniu w przedzialy wiekowe 50+. Maja oni poczucie straty, braku
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pomystu na wykorzystanie systematycznie i pracowicie gromadzonego potencjatu

w postaci wiasnych do§wiadczen zawodowych oraz zdobytych kompetencji.

Wsparcie w ramach organizacji

Gotowos¢ do utrzymania aktywnosci zawodowej rozpatrywaé moze by¢
w dwoch wymiarach: indywidualnie i na poziomie organizacji. Wsrod czynnikow
indywidualnych, poza  wskazywanymi w  opracowaniu  demograficznymi,
ekonomicznymi, sg takze te wynikajace z osobistych potrzeb, wartosci i postaw danego
pracownika.

Pracownicy uczestniczacy w wywiadach sg osobami poszukujacymi wsparcia na
poziomie organizacji w zakresie utrzymania i stymulowania ich rozwoju zawodowego.
Deklaruja 1 zglaszaja potrzebg aktywnosci zawodowej. W tym kontekscie owa
aktywno$¢ jest postrzegana jako proces, trwajacy w roznych okresach kariery
zawodowej pracownika. Zabezpiecza jego potencjal na zasadzie utrzymania jego
dobrostanu 1 nadajagc mu swoisty charakter warto$ci, ktéra wyrdznia danego
pracownika. Jego wiek, stanowigcy sume wszystkich dos§wiadczen, wydawaé by sig
mogtlo, ze powinien stanowi¢ w tej dyskusji jego atut.

Respondenci stwierdzali, Ze:

W mojej firmie nie bylo koncepcji, co z nami, pigédziesigciolatkami zrobi¢. Ogdlnie nie byto zgody na
nasze doksztatcanie. To bylo po cichu — oficjalnie méwiono, ze moze si¢ na szkolenia, no, ze moze i§¢
kazdy. Jednak w rzeczywisto$ci wysytano 20 +1i30+. [G_I_M_59 22 WPwO]

W mojej firmie nie bylo zadnych programoéw skierowanych do pracownikoéw w réznym wieku. Jeden raz
na konferencji méwiono o réznorodnos$ci i wymieniano wiek, ale poza tym nie bylo o tym mowy. Nie
spotkatem si¢ z tym. Jak potrzebowatem co$ uzupetnic, to stwierdzatem, ze sta¢ mnie na to i ptacitem za
wszystko sam. [G_I_M_56_51 WPwO]

Nikt ze mng nie rozmawial o moich planach zawodowych, nikt nie mowit o emeryturze, o tym jak
mozna sobie zorganizowac zycie. Jak juz przeszlam na emeryture to tak, miatam taka mysl, Zze byloby mi
to potrzebne. Sama nie wiedziatam, ze bgd¢ tego potrzebowaé przed emeryturg. Emerytura okazata si¢
dla mnie trudna. Zacze¢tam chodzi¢ do psychologa — miatam maly epizod z depresja. Zawsze bylam
aktywna. Nie moglam sobie poradzi¢ z czasem, ktdry pltynat jakby do tylu. Sama pojetam decyzje ze
wracam do pracy. Niestety nie znalaztam pracy w zawodzie, ale i tak jestem zadowolona.
[G_IV_K_65_10_WPwO]

Kiedy powstawal pomyst na wlasng firm¢ w ogdle nie myslatem o emeryturze. Zalozenie byto takie,
takie byly czasy, ze firma da utrzymanie naszej rodzinie, zabezpieczy nas. I to moim zdaniem si¢ udato.
Ale, w ogole nie my$lalem o przemijaniu, nikt z nas nie myslat, nikt nie zwrécil mojej uwagi na to, ze
pojawi si¢ taki problem. Mdj syn juz teraz to bierze pod uwage, ja tego nie widziatem. Kiedy
zachorowatem firma okazato sig¢, ze jest zagrozona — bytem w niej wszystkim i trudno mi bylo pogodzi¢
si¢ z decyzja o jej przekazaniu. Wiem, przekazywalem ja przeciez swojemu synowi, ale byto trudno.
Teraz jestem zadowolony, mam nadal swoje zajecia, nadal jestem jej czescia. Moge teraz pracowac
spokojniej. Pelni¢ taka role dziadka — mogg si¢ trochg bawi¢, ale mam juz inng odpowiedzialno$¢ (lekki
smiech). [G_III_M_70_9_WPwO]
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Pracowalam kiedy$ w korporacji — tam byly programy dostosowane do pracownikow w roznym wieku.
Tutaj w tej firmie tego nie ma, mimo, ze to jest duza firma, ale nie mozliwosci podnoszenia kwalifikacji
przez pracownikow 50 +, bo moim zdaniem mtodsi tez majg z tym klopot. [G_I_K_67_59_WPwO]
Nawet nie myslalam o tym, zeby o mojej emeryturze z kim$ rozmawiaé. Wiedzialam, ze bedg pracowaé
tak dtugo, jak to bgdzie mozliwe. Jestem sama — nie mam nic i nikogo poza kolegami w pracy.
[G_I_K_79_1 WPwO]

Uczestniczagcy w badaniu pracownicy potwierdzali, ze wigkszo$¢ z nich nie
spotkata si¢ w swoich organizacjach z programami rozwojowymi dedykowanymi do
réznych grup wiekowych, w tym oséb 50+. Opini¢ taka przekazalo 84 respondentow.
Wskazani pracownicy nie mieli takze przedstawionych $ciezek indywidualnego
rozwoju zawodowego okreslonego na podstawie analizy ich potencjatu.

Cze$¢ respondentow potwierdzila, ze pracodawca lub przetozony przedstawit
zalozenia dla rozwoju Kariery zawodowej pracownikéw 50+. Wskazana sytuacja
uwzgledniala takze dziatania nastawione na przedstawienie mozliwosci dla pracownika
w przypadku opdznienia przez niego momentu przej$cia na emerytur¢ lub podjgcia
decyzji o pracy zawodowej podczas korzystania ze Swiadczenia emerytalnego.

Przejécie na emeryture to bylo takie automatyczne. On — szef — od razu mowil mi, ze zostaje. Gdy
przeszedtem na emeryture, na drugi dzien bylem w pracy — zmienily si¢ tylko warunki. Teraz pracuj¢
tam na pot etatu. Na emeryture przeszediem troch¢ pdézniej — miatem 70 lat. Zdecydowatem sig, bo corka
potrzebowata pomocy finansowej. [G_II_M_79_4 WPwO]

Sam tworzylem warunki dla przejecia firmy. Z zarzadem okres§lone zostaly warunki mojej dalszej
aktywnos$ci w firmie. Bylem $wiadomy sytuacji, przewidziatem ja, zrealizowalem istotny etap sukcesji.
[G_N_M_71_2_WPwO]

Zgtositem mojemu dyrektorowi, ze planuj¢ przej$¢ na emeryture w przysztym roku — zgodnie z moim
wiekiem, to znaczy, to si¢ nazywa chyba ustawowo. Powiedzial, ze rozumie i zlozyl mi propozycje do
przemyslenia. Wiem, ze bedzie im trudno znalez¢é kogo$ na moje miejsce — mam waska specjalizacje,
a przez lata wypracowatem dla firmy wiele wlasnych rozwiazan. Juz jaki$§ czas temu szukaliSmy kogo$
wérod stazystow i studentdow na praktykach. Zaproponowano mi przesunigcie daty przejscia na
emerytur¢ o rok do dwoch lat i w tym czasie przygotowanie osoby, ktora przejmie po mnie stanowisko
i zadania. Znalezli$my osobe w firmie — nie spetnia pierwszego profilu kandydata — ma 43 lata, ale
pracowata kilka razy ze mna i zna specyfike firmy. Zgodzitem si¢ — ustaliliSmy, Zze na emeryturze, mojej
emeryturze, bedziemy pracowaé¢ w dwdjke, ja bede na pot etatu. Czujeg, ze to dobre rozwigzanie, jestem
zadowolony, czuj¢ niesamowity spokoéj. Batem si¢ tego momentu, batem sig, tak, no przyznam to gtosno,
balem si¢, ze nie bede wiedziat, co mam robié. Pracg traktuj¢ powaznie, jest dla mnie wazna. Dzieci sg
takze zadowolone. Jestem od ponad 10 lat wdowcem — ucieszylem si¢, ze zaproponowano mi dalsza
prace. Mam tutaj dobre relacje z ludzmi, bardzo pomogli mi w trudnym momencie Zycia.
[G_I_M_69_9 WPwO]

Nie skorzystalam z mozliwos$ci przejScia na emeryture w wieku 60 lat. Pracuje w bibliotece, w szkole.
Dyrekcja zgodzita si¢ na moja dalsza prace. Zalezalo mi na pracy. Chciatam uzyska¢ wyzsza podstawe
dla wyliczenia mojej emerytury. Poza tym nie czutam jeszcze, ze to juz czas. Na szcze$cie w szkole nie
bylo naciskow, zeby zwolni¢ miejsce dla kogo$ nastepnego, mtodszego. Zawsze duzo robi¢ w szkole —
prowadze teatrzyk, pracuje z dzie¢mi, z obcokrajowcami — ucz¢ ich polskiego. I w ogdle, ogdlnie
angazuje si¢ w wiele rzeczy. Caly czas jestem migdzy ludzmi. Ustalitam wladnie, ze od nowego roku
szkolnego bede juz na emeryturze i bede pracowaé na pot etatu. Wiasnie wdrazam kolezanke, ktora do
tej pory dzielita etat miedzy trzema szkotami. Konficzy studia w kierunku bibliotekoznawstwa. W nowym
roku bedzie miata wymaganego uprawnienia i bedziemy pracowaly razem. To co$ nowego dla mnie, bo
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do tej pory, poza praca przed laty w Bibliotece Wojewddzkiej, zawsze pracowalam sama.
[G_I_K_71_73_WPwQ]

Tak naprawde to nie zauwazylam, Ze jestem w wieku emerytalnym. Gdyby nie kadrowa to pewnie
zylabym w nieswiadomosci. U nas jest wielu pracownikow, w roéznym wieku, ale potowe zatogi
stanowig osoby grubo 50+. Przeszlam na emeryturg, gdy mieliémy troche probleméw z produkcja,
sprzedaza — firma brata kredyty operacyjne, bo byl problem z wyptatami. Pracowatam i pracuj¢ dalej,
tylko na pol etatu. Prezes w ogdle nie robit problemu. Powiedzial, ze zawsze mam tutaj miejsce
i rozumie moja decyzje. [G_II_K_75_15 WPwQ]

Z wypowiedzi uczestnikow badania wynika, ze emerytura stanowi dla niech
pewne rozwigzanie, mozliwo$¢, z ktérej w okreslonych okolicznosciach mogg
skorzysta¢. Na uwagg zastuguje zdaniem autorki takze zglaszany przez respondentéw
stan obnizenia stresu zwigzanego z osiggni¢ciem wieku emerytalnego. Badani we
wskazany okres zycia wchodza w sposob bezkolizyjny dla sfery psychicznej organizmu,
mozna powiedzieé, ze przyzwyczajaja si¢ do nowych okoliczno$ci, a emerytura staje si¢
nie tylko rozwigzaniem, ale takze narzgdziem dla budowania poczucia ich
bezpieczenstwa. Ponadto nadal otrzymuja sygnaty potwierdzajace ich potencjal, wage
zdobytego doswiadczenia, ktore staje si¢ obszarem wewngetrznej edukacji pracownikow
w ramach realizowanego mentoringu. Wydaje si¢, ze nalezy tutaj takze wyrdzni¢
kluczowe znaczenie kultury organizacyjnej, ktéra stawia na budowanie relacji
z pracownikiem w kazdym wieku, potrafi stwarza¢ warunki dla budowania jego celow
na kazdym etapie nie tylko jego kariery zawodowej, ale 1 wlasnego zycia.

Wsrod badanych pojawity si¢ takze osoby, ktore wskazywaty, ze ich decyzja
0 przejéciu na emeryture zostata wymuszona przez okolicznosci, w ktorych si¢ znalezli.
Proby powrotu do pracy stanowity dla nich pewien rodzaj do§wiadczenia o charakterze

traumatycznym:

Miatam mozliwos¢ przejscia na wezesniejszg emeryture i skorzystatam z tej mozliwosci, aby wyrwaé si¢
z otoczenia dla mnie toksycznego. Jak pozniej si¢ zorientowatam, wszyscy do§wiadczali$my ogromnego
mobbingu. Absolutnie nie byt to dla mnie dobry moment — miatam jeszcze wiele sity, ale tam by¢ juz nie
mogtam, a musiatam mie¢ §rodki do zycia. Szybko okazalo si¢, ze jest mi ci¢zko jako osobie samotne;.
Zaczgtam szukaé pracy — rozwazatam juz wtedy zawieszenie emerytury. Szukatam pracy w szkotach, ale
okazalo si¢, ze najpierw przyjmowani byly osoby miodsze ode mnie. Wiedziatam, ze zrobitam btad
przechodzac na emeryture. Znalaztam wreszcie prace w szkole prywatnej — nie mam tu wszystkich
$wiadczen i ochrony, ktorag miatam w szkole publiczne;.

(Ja: Z kim rozmawiata Pani o swojej decyzji dotyczqcej przejscia na emeryture?)

Z nikim, posztam do ZUS-u i tam omoéwitam warunki. W szkole nie miatam z kim rozmawia¢, a tak
naprawdg chcieli si¢ mnie pozby¢.

(Ja: Wspominata Pani o mobbingu, a zwiqzki zawodowe?)

Proébowalismy co$ zglosi¢, ale nie byto zainteresowania. Tam majg prawnika, ale on nie doradza, nie
dowiaduje sie o to dlaczego. [G_IV_K _63_3 WPwO]

Bylam zmegczona. Juz od dlugiego czasu nie mogtam znalez¢ zadowolenia w tym, co robig. Nie miatam
zadnej przysztosci w tej pracy, a tyle wltozytam wysitku w to, co osiagnetam. Nigdy nie styszatam, ze
moja praca jest wazna, czy do czego$ potrzebna. Wiele razy za§ dowiadywatam sig, ze znowu czegos
brakuje, lub, Ze co$ nie zostalo przeze mnie lub nas zespo6t zauwazone. Podobno oczekiwato si¢ od nas
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inicjatywy. Bytam tym wszystkim zdegustowana, wiec, gdy pojawila si¢ mozliwos¢ skorzystatam z niej.
Maz zachgcal mnie do tego. Wiele lat pracy na dyzurach, czgsto burzyto zycie rodziny. W stuzbach
mundurowych byly takie mozliwos$ci, wczesniejsza emerytura to bylo, wydawalo si¢ wtedy, dobre
rozwigzanie. M6j maz zmart nagle. Zostalam sama z kredytem do sptacenia — wzigliSmy na trzydziesci
lat kredyt pod hipotekg. Jeszcze trochg zostato. Zmeczona zyciem musiatam sobie radzi¢ — miatam
dzieci, wnuki, ale nie mogtam ich obciazaé¢, mieli wlasne problemy i zobowigzania. Wrocitam do pracy.
Zrezygnowalam z emerytury. Prace pomogt mi znalez¢ kolega — znowu nosz¢ mundur, ale mam nieco
inne zadania. [G_IV_K_61_4 WPwO]

Woezesniejsze przejscie na emeryture spowodowane bylo koniecznoscia opieki nad moja chora matka.
Nie mial mi kto pomodc, a koszty prywatnej opieki byly dla mnie zbyt wysokie. Po przejsciu na
emerytur¢ pot roku pozniej zmarta moja mama. Znalaztam si¢ w niewiarygodnie trudnym potozeniu.
Moja emerytura byta niska w stosunku do zobowigzan, ktére miatam i odeszta mimo wszystko
emerytura mojej matki. Probowatam wréci¢ do dawnego miejsca pracy, ale zaproponowano mi tam duzo
nizsze stanowisko — z moimi kwalifikacjami zaproponowano mi, abym zostata specjalista od sprzatania
(wypowiedziane z ironiq i duzym rozzaleniem w glosie). Wcze$niej, przed emeryturg zajmowalam si¢
audytem 1 bylam specjalista BHP. Znalaztam prace w firmie handlowej jako specjalista BHP, ale
musiatam uruchomié¢ wiele znajomosci. [G_IV_K_59 9 WPwO]

Przej$cia na wezesniejsza emeryture w sferze decyzji uwarunkowane sg réznymi
okoliczno$ciami. Respondenci z grupy ,,Pracownicy w wieku emerytalnym powracajacy
do aktywnos$ci zawodowej po przejSciu na emeryture” wskazuja na wynikajace z tego
faktu r6zne doswiadczenia, czesto trudne sytuacje osobiste dodatkowo wzmacniajace
pejoratywne konotacje z rozpoczetym okresem wczesniejszej emerytury. Pamiegta
nalezy, ze w latach dziewigédziesigtych XX wieku 1 pierwszej dekadzie XXI wieku,
wielu pracownikdw dojrzalych zachecanych bylo do wejscia we wczesny proces
dezaktywacji zawodowej. We wskazanym okresie silnie wystepujace dziatania
nastawione na restrukturyzacje przedsigbiorstw, procentowy wzrost bezrobocia,
przestarzale zaplecza produkcyjne, technologiczne, a takze zasoby kompetencyjne
pracownikow  implikowaty  dziatania nastawione na  aktywizacj¢  postaw
ukierunkowujacych pracownikow 50+ na mozliwosci pobierania omawianych,
wczesniejszych $wiadczen przedemerytalnych 1 emerytalnych. Wczesna dezaktywacja
pracownikow jest problemem w skali spolecznej i gospodarczej na tle postepujacych
procesOw starzenia si¢ spoleczenstwa. Ponadto kolejng trudno$¢ stanowi takze niska
aktywnos¢ zawodowa w grupach pracownikow starszych — w przedziatach wieku 60 +
1 65+.

W odniesieniu do zagrozen wynikajacych ze starzenia si¢ spoteczenstwa
1 utrzymujacej si¢ niskiej dzietnosci, do$wiadczeni pracownicy, z wypracowanymi
kompetencjami wydaje si¢, ze powinni stanowi¢ istotny potencjat organizacji. Jak
wynika z wypowiedzi badanych w$rdéd czynnikéw stanowigcych podstawy dla ich
wejscia w proces dezaktywacji znalazty si¢ 1 takie, ktore stanowity zrdédto wysokiego

poziomu stresu, na przyktad zachowania o znamionach mobbingu, brak mozliwosci
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zabezpieczenia pomocy osobie bliskiej, zmgczenie, wrgez sygnaty syndromu wypalenia
zawodowego. Splot kolejnych wydarzen doprowadzit respondentéw do sytuacji
pozostawiajacych w ich psychice traumatyczne doswiadczenia. Ich sytuacja po
przejsciu na wczesniejsze emerytury uleglta pogorszeniu, a nie jak oczekiwali
polepszeniu. Osoby wchodzace do wyodrebnionej grupy badawczej mialy wszystkie
warunki dajace im mozliwos$¢ utrzymania petnej aktywnosci zawodowej. Wsrod nich
wymieni¢ mozna wiek, kondycje psychiczng i sprawnos$¢ mentalng, kwalifikacje,
do$wiadczenie zawodowe. Badani nie otrzymali pomocy ze strony organizacji, ktore
opuszczali. Nikt nie zainteresowat si¢ ich motywacjami do przej$cia na wczesniejsze
emerytury. Ich indywidualne historie doprowadzity do koniecznos$ci powrotu do pracy,
zawieszenia §wiadczen emerytalnych. Rowniez te decyzje wydaja si¢ by¢ podejmowane

pod presja specyficznych okolicznosci.

Sytuacje trudne zwiazane z wiekiem pracownikéw dojrzalych

Z badan CEBOS*® (2016) wynika, ze ankietowani w wieku 60 + deklarowali
istnienie dyskryminacji osob starszych w miejscach publicznych takich jak S$rodki
komunikacji, sklep, ulica (18% ankietowanych byto $wiadkiem wskazanej sytuacji
a 3% doswiadczylo jej osobiscie), placowkach stuzby zdrowia (11% badanych bylo
swiadkiem sytuacji a 5% jej doswiadczyto), urzedy 1 banki (6% to $wiadkowie a 3%
doswiadczylo bezposrednio). Wskazane badanie potwierdzito takze, zwickszanie si¢
intensywnos$ci niewtasciwego, dyskryminacyjnego traktowania osob starszych wraz
z wiekiem, szczegolnie po 75 roku zycia. Zauwazono takze, ze ankietowani deklarujacy
lepsze warunki materialne, wyzsze wyksztalcenie, zamieszkanie poza matymi
miejscowosciami  rzadziej zglaszali do$wiadczanie wobec siebie  sytuacji
dyskryminacyjnych.

Respondenci potwierdzali w ramach wywiadoéw, ze do$wiadczali, a nawet, ze
doswiadczaja dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Przyznali, Ze wskazane powyzej
wyniki badan sg zgodne z ich doswiadczeniami w sferze zawodowe;j:

Przez 10 lat pracowatam u jednego pracodawcy. Warunki byty $rednie, ale miatam blisko z domu. Byto
to dla mnie wazne, gdyz mieszkam pod Lodzig. Tak naprawdg to rozkrecitam ten punkt — sam szef
mowitl czesto, ze nigdy nie mial takiego utargu wcezesniej. Lubi¢ pracg z ludzmi, lubi¢ sprzedawaé, wiec
mimo, ze zarobki nie byly zbyt wysokie, nie szukatam niczego. W czasie pandemii zachorowatam.
Okazalo si¢, ze musze poddaé si¢ zabiegowi usunigcia guza. Pierwszy raz od 10 lat poszlam na
zwolnienie. Po trzech miesigcach wrécitam, ale okazato si¢, ze zaszty duze zmiany — nie byto juz dla
mnie miejsca — otrzymatam wypowiedzenie. Szef powiedzial mi, ze nie wiedziat, czy ja wroce. Nie bede

418 CBOS, Komunikat z badan, nr 164, 2016, https://www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2016/K_164 16.PDF
— dostep z dnia 11.03.2022.
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tego komentowaé, dzwonitam do niego regularnie i wiedziat, ze wracam i w ogodle, ze robi¢ wszystko,
aby szybko wrdcié. Zarejestrowatam si¢ w Urzedzie Pracy i tu kolejna niespodzianka. Bytam
zatrudniona na poét etatu, reszte szef rozliczal si¢ ze mng ,,pod stotem”. Okazalo si¢, ze w takiej sytuacji
nie nalezy mi si¢ zasitek — nawet urzg¢dniczka byla zaskoczona. Zrobilo si¢ nieciekawie. W Urzedzie nie
mieli dla mnie zadnej oferty. Zaczetam wysyta¢ CV i zanositam wszgdzie, gdzie tylko pojawialo sig¢
ogloszenie — kolezanka pomoglta mi zrobi¢ aktualne CV. Przez trzy miesigce nikt nie odezwal si¢ do
mnie. Bylam zatamana. Wreszcie telefon — nie chcieli si¢ ze mng uméwié jak ustyszeli ile mam lat —
wtedy zorientowalam sig, ze tu chodzi wlasnie o ta magiczna pieédziesiatke. Potem jeszcze kilka razy
sytuacja si¢ powtorzyta — dostawatam, sygnaty podczas rozmow, ze szukaja kogo$ bardziej rzutkiego —
raz nawet powiedziano mi, ze chyba juz w tym wieku nie zamierzam podskakiwa¢ na jednej nodze. To
jest dla mnie okropne do$§wiadczenie — nigdy nie mys$latam o swoim wieku w taki sposob, ze pojawia si¢
jakies$ zagrozenie. Wtedy zorientowatam sig, ze moj szef tez skorzystat z okazji, no kiedy zachorowalam
— tu tez chodzito o moj wiek. [G_I_K_53_70_STzzWPD]

W momencie kiedy mialem wypadek, co$ si¢ w pracy skonczylo. Na poczatku nie bylem $§wiadomy, co
si¢ dzieje — koledzy byli ze mng w kontakcie, caty czas powtarzali mi, ze jak wroce, to dopiero wtedy
zawojujemy S$wiat (usmiech) — to bylo bardzo wazne dla mnie. Dopiero kiedy wrocitem, to szef
przeprowadzit ze mna rozmowe. Na poczatku nic nie wskazywalo na katastrofg. Dopiero po chwili
stwierdzil, ze obawia si¢, iz nie bed¢ juz w stanie by¢ tak mobilny jak dotad i zaproponowal mi
przesunigcie na inne stanowisko. OczywiScie wiazalo si¢ to ze zmiang warunkow pracy, ale zapewniat
mnie, ze nie stracg, bo wyrowna mi si¢ innymi dodatkami. Odméwitem. Przestraszylem si¢ — nie
chcialem denerwowa¢ zony. Zamiast na rehabilitacjg, poszedlem do pracy — pracowatem po godzinach
i juz zrezygnowatem z rehabilitacji — nie miatem jak na nig chodzi¢. Niestety to byl blad - po dwoch
miesigcach bole wrocity z taka intensywnos$cia, ze nie bylem w stanie pracowa¢ — skonczylo si¢
kolejnym zwolnieniem. Potem zlikwidowali moje stanowisko pracy — z dnia na dzien statem si¢
bezrobotny — poszedtem na zwolnienie lekarskie. Konsultowatem si¢ z prawnikiem — podobno miatem
szanse na wygrana, ale nie miatem pieniedzy na sprawe i przyznam, ze nie czulem si¢ na sitach, aby
walczy¢ z moja firmg. Ciggnatem zwolnienie — w trakcie szwagier zaproponowal mi prace. Teraz
pracuj¢ u niego. Nie jestem zadowolony, ale nic nie méwig, bo od siedmiu lat szukam innej pracy, ale
niestety wiek robi swoje. [G_I_M_64_8 STzzWPD]

Zawsze potrafitam moéwic, co myslg — tak bytam wychowana. Na uczelni postrzegana bytam jako osoba
kontrowersyjne. Zawsze angazowalam si¢ w rozne sprawy — nie tylko naukowe. Staratam si¢ by¢ blisko
Iudzi, ale kiedy przekroczytam 70 lat, skorzystano z mozliwosci, aby wygasi¢ moja obecnos$¢ na uczelni.
Nadal pracuje z mlodymi ludZzmi, ale wspolpracuje z prywatna uczelnig — tym razem tam mnie
potrzebowali. [G_II_K_75_15_STzzWPD]

Nigdy nie sadzitam, ze znajd¢ si¢ w takiej sytuacji — modj wilasny student zostal moim szefem
i uskutecznial na mnie i innych starszych pracownikach mobbing. Co wigcej, nasze proby zgloszenia
zaistniatej sytuacji do wtadz uczelni pozostawaty bez echa. W kuluarach moéwiono o nas, jako o prawie
dinozaurach, z ktorymi nie wiadomo, co zrobi¢. Mocno musieliémy walczy¢ o swoje prawa — teraz czuje
si¢ mocno poobijana i musze z tym poradzi¢ sobie sama. Wazne, Ze nas przesuni¢to, ale mobber nie
zostat ukarany. [G_I_K_59 63 _STzzWPD]

Przez wiele lat prowadzitem swoja dziatalno$¢ gospodarcza. Kolejny kryzys na rynku spowodowat, ze
musiatem zamkna¢ firmg¢. Wszyscy mowili, ze praca lezy ,,na ulicy”. Okazalo sig, ze nie moglem jej
znalez¢ przez osiem lat. W Urzedzie Pracy panie byty bardzo mite i do bdlu szczere — ,,lepiej niech pan
wroci do swojej dziatalnosci gospodarczej, u nas nie bedzie dla pana oferty”. Thumaczylem, ze przez 25
lat prowadzitem swoja firme, byly okresy, ze zatrudniatem wielu pracownikéw, potem musiatem robi¢
redukcje — pensje trzeba bylo wyptaca¢ — nikogo nie interesowalo, czy ja mam z czego zy¢ — tak jest, jak
si¢ jest pracodawcg. Przez caty okres prowadzenia dziatalno$ci bylem dwa razy na zwolnieniu lekarskim
— w sumie 3 miesigce. Nie obcigzatem systemu swoja osoba, ale kiedy potrzebowalem pomocy, system
,,Wypiat si¢” na mnie — prosze¢ wybaczy¢ te stowa, ale jestem rozzalony po tylu latach. Musiatlem znowu
poradzi¢ sobie sam — nie miatem wyboru majac 56 lat. Bytem na wielu rozmowach - styszatem, ze ok,
ale szukamy kogos mtodszego, z lepszymi kwalifikacjami. Nie moglem si¢ dowiedzie¢, co jest nie tak
z moimi kwalifikacjami, ktore prowadzac dziatalno$¢ gospodarcza stale uaktualniatem, bo inaczej nie
miatbym co robi¢ na rynku. Raz jedna Pani stwierdzila: ,,ogdlnie to nam si¢ pan podoba — tez okreslenie
— i nikt nie datby panu tylu lat, ale sam pan rozumie” — co mam rozumie¢? Dostalem si¢ w ramach
jakiego$ projektu na staz i tam mnie zatrudnili, a jeszcze zrobitem kurs na wozki widtowe, bo tylko tego
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mi brakowato w mojej teczce. Nie jest to praca moich marzen, ale tam niewielu chce pracowac. Trafitem
na produkcje¢ — to straszne po tylu latach, gdy cztowiek zdaje sobie sprawg, ze niepotrzebnie tyle w siebie
inwestowat — wystarczylo skonczy¢ jaka$ zawodowke i bytoby ok. [G_I_M_60_10_STzzWPD]

Respondenci potwierdzali, ze po przekroczeniu pigédziesigtego roku zycia
doswiadczali, a wlasciwie odczuwali czgéciej roznych form dyskryminacji w miejscu
pracy. Analizuja ekspresywng warstwe ich wypowiedzi zauwazy¢ mozna pojawiajgca
si¢ frustracj¢, zal, a takze rozczarowanie i rozzalenie. Ton wypowiedzi wskazuje na
poczucie bezsilnosci, rezygnacji.

419 . P
, pracownik nawigzujac

Jak wydaje si¢ stusznie wskazuje Maciej Macko
wspotprace z organizacja, zawiera z nig okre$lony kontrakt, ktéry jednak nie ma
charakteru trwatego. Powinien on podlega¢ permanentnym zmianom i redefiniowaniu
jego ustalen, prowadzac tym samym do stymulowania procesu spajania relacji miedzy
stronami, pozostajacymi w stosunku pracy. Efektem wskazanych dziatan o charakterze
cigglym i systematycznym powinny by¢: redukcja niepewnos$ci po stronie pracownika,
a takze w relacji pracownik-pracodawca, zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa
pracownika na rzecz ograniczenia odczuwania wszelkich znamion dyskryminacji.

Respondenci potwierdzali brak opisanych powyzej dziatan w organizacjach,
z ktorymi wspotpracowali. Prowadzito to do sytuacji, w ktorych konsekwencje danego
stanu rzeczy ponosili pracownicy, ktorzy wskazane sytuacje wigzali ze swoim wiekiem
(tym bardziej, ze czgsto pojawialy si¢ kierowane bezposrednio do nich sugestie

w podanym zakresie).

5.2 Potrzeby i oczekiwania zglaszane przez pracownikéw dojrzalych
w zakresie przygotowania ich do utrzymania aktywnosci zawodowej
i okolozawodowej w okresie emerytalnym

Kazdy cztowiek podejmujac w swoim zyciu aktywnosci oczekuje okreslonych

420 warto zwrocié w tym

efektow. Odnoszac si¢ do teorii oczekiwan Victora Vrooma
miejscu uwage na teze¢, iz efekt pozytywny jest tym bardziej zwielokrotniony, im
pojawia si¢ wigksza mozliwo$¢ dla osiggnigcia celéw. V. Vroom wskazuje, ze

motywacja do pracy sprzezona jest z trzema czynnikami:

419 Macko M., Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej a zachowania pracownikéw, Wydawnictwo
Naukowe Wydziatu Nauk Spotecznych Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, Poznan 2009,
s.22-23.

420 Danica Bakoti¢ D., Goi¢ S., Tadi¢ 1., Motivation of Employees 50+, European Scientific Journal
August 2018, s. 50, https://www.researchgate.net/publication/327756171 Motivation_of Employees 50
— dostep z dnia 16.03.2022.
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e Oczekiwania — oczekiwanie wydajnosci wysitku — oczekiwanie, iz wlozony
przez jednostke wysitek, praca zabezpieczy wykonanie zadania na wymaganym
poziomie,

e Instrumentalno$¢ — oczekiwanie wynikow i rezultatow — oczekiwanie, ze dobrze
wykonane zadanie implikuje nagrody i potencjalnie oczekiwane rezultaty,

e Warto$¢ — stanowi warto$¢ nadang przez jednostke potencjalnych dla nagréd
1 rezultatow.

Teoria oczekiwan

M=ExIxV
M=ExIxV

M — motywacja
E — oczekiwanie
| — instrumentalno$¢
V — walencja
Poszczegodlne czynniki wykazuja powiazanie multiplikatywne.
W matematycznym ujeciu zastosowanie w ktorymkolwiek miejscu po prawej stronie
réwnania wartosci ,,0” daje zawsze motywacje na poziomie ,,0”.
Motywacja ma swoje umiejscowienie w psychice cztowieka i powigzana jest
z jego potrzebami, ktore nalezy rozpatrywaé¢ w kontekscie indywidualnym. Wszelkie
braki w obrgbie potrzeb421, a zatem brak ich zaspokojenia prowadzi do silnych napigé
I stresu.
Respondenci w trakcie prowadzonych rozméw w ramach wywiadoéw odnosili si¢

do omawianego zagadnienia. Wskazywali istotny dla siebie obszar i zglaszali swoje

oczekiwania oraz potrzeby jako pracownicy dojrzali.
Potrzeba bycia aktywnym

Jezeli mowimy o aktywno$ci czilowieka, to zwracamy takze uwage na
zaspokojenie jego potrzeb. To w jaki sposob potrzeby jednostki sa wypetnione
warunkuje jego adaptacje do zmian w zyciu, w tym takze do tych zwigzanych
z uptywem czasu 1 wiekiem.

Badani sygnalizowali potrzebe bycia aktywnym w nastepujacych stowach:

Nigdy nie myslatam, ze tak szybko dotr¢ do poziomu pigédziesiatki. Przyznam, ze troch¢ mnie to
zaskoczylo 1 wywotalo ogromny stres. Nie czutam swojego wieku, ale zauwazyltam, ze inni juz wiedzieli
ile mam lat. Przez jaki$ czas ukrywatam swoje lata — byl to wynik mojego braku akceptacji. Potem
odejmowatam sobie lat, bo zauwazytam, ze moje otoczenie zawodowe zaczyna mnie szufladkowa¢ jako

421 Kwestie potrzeb sg czesto taczone z teorig A. Maslova, do ktorej autorka odniosta si¢ w pracy
w Rozdziale 2.
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osobeg, ktora juz powoli nie radzi sobie z wieloma sprawami — to bylo najgorsze. Ja miatam i mam nadal
wiele energii — nie wyobrazam sobie na razie, abym mogta zrezygnowaé z pracy zawodowej. Jestem
aktywna — w sposob naturalny — to znaczy nie planuj¢ sobie dopiero teraz aktywno$ci — zawsze
uprawialam sport, przynajmniej dwa razy w tygodniu biegam, chodz¢ dodatkowo na zajgcia jogi,
$piewam w chorze, mam dwoje cudownych wnuczat, z ktérymi jezdze na rolkach. Z moja wnuczka raz
w tygodniu prowadzimy do$wiadczenia w naszym domowym laboratorium chemicznym. Jak tylko jest
to mozliwe w weekendy wyjezdzamy z mezem w gory i chodzimy po nich z kijkami. Duzo czytam,
nadal ucze si¢ jezykow, mam liste rzeczy do zrobienia — nie wyobrazam sobie, ze moglabym usig$¢ i nic
nie robi¢. [G_I_K_61_21_PbA]

W moim domu zawsze bylo jakie$ zajecie , nikt nie siedzial bezczynnie. M6j ojciec miat swoje hobby —
nauczyt mnie, ze trzeba je mie¢. Widziatem, jak moi koledzy przechodzac na emeryture, nie mieli nic —
na emeryturze. Cztowiek bez wlasnych pasji umiera w pottora roku, jak przechodzi na emeryture. Proszg
mi wierzy¢, ja to wiem, ja to widziatem. [G_II_M_74_16_PbA]

Moja matka byta osobg bardzo aktywna, ale kiedy zachorowata i zostata unieruchomiona, zaczgly si¢
ktopoty. Wynikaty one z tego, ze zostala zamknig¢ta w domu, nie mogta wychodzi¢ sama, zawsze trzeba
byto kogo$ zorganizowac, aby znies$¢ z trzeciego pietra wozek. Widziatem jak powoli gasnie, nie mogta
pogodzi¢ si¢ z tym, ze nie moze by¢ samodzielna. Wtedy jeszcze nie byto takich mozliwosci w zakresie
rehabilitacji, nie mowito si¢ tyle o aktywnosci osob starszych. Gdyby dozyta do dzisiaj moze bytoby
inaczej. Wiem, ze bezruch ja zabil — to bylo wida¢, kazdego dnia niemoc, problemy psychiczne,
mentalne postepowaty, az do Smierci. Dbam o swoja kondycje fizyczng, dbam o kontakty z ludzmi, ucze
swoje dzieci 1 wnuki aktywnos$ci, aby miaty szanse jak najdtuzej zy¢ — to zalezy w duzej mierze od nas.
Mysle o tym, jak wydtuzy¢ swoja aktywno$é zawodowa — mam sygnaly, Ze czekaja na moje odejscie, ale
ja jeszcze tego nie czuje. Mam jeszcze swoje plany zawodowe i zamierzam je zrealizowaé — wiem, ze
mam sit¢. [G_I_M_66_57_PaAZ]

Nie wyobrazam sobie, abym w zyciu robita co§ czego nie lubi¢. Moja praca musi sprawia¢ mi
przyjemno$¢. Moja aktywno$¢ polega na zabezpieczaniu tej zasady. [G_II_K_71_2_PbA]

Byt czas kiedy robitem co$, czego nie lubitem. To byt dla mnie trudny czas. Mowitem wtedy, ze nigdy
wigcej i przyszty znowu zmiany. Do§wiadczytem bycia bezrobotnym. Po tym, wszystkim musiatem
wzig¢ taka prace, jaka mi proponowane — takie byly czasy, a rodzina czekata. Obiecatem sobie, ze
wroce, ze bede pracowaé w zgodzie z moimi zainteresowaniami. Osiggnatem to w wieku 54 lat. Nikt mi
nie wierzyl, ze to si¢ uda — musiatem zrobi¢ kolejne studia... [G_II_M_70_50_PbA]

Uczestnicy wywiadow potwierdzali potrzeby w zakresie utrzymania szeroko
rozumianej aktywnosci. W tym zakresie wskazywali takze na oczekiwania
W odniesieniu do utrzymania aktywno$ci zawodowej takze po osiagnieciu wieku
emerytalnego. Podkreslali swojg sprawno$¢ fizyczna, prace nad utrzymaniem jej we
wlasciwe; kondycji. Zauwazali takze zwigzek miedzy sprawnoscig fizyczng
a sprawnos$cig intelektualng. Wielu sposrod respondentdéw w ciggu swojego zycia
zawodowego zmuszonych bylo zmienia¢ swoj zawdd, zajecia zawodowe. Ich dazenie
do zaspokojenia swoich potrzeb, robienia tego, co jest zgodne z ich potrzebami,

systemem wartosci stanowi szczegolny rodzaj aktywnosci.

Poczucie bezpieczenstwa

Poczucie bezpieczenstwa w literaturze analizowane jest takze w kontek$cie

potrzeby. Istotnym wydaje si¢, w odniesieniu do analizowanego zagadnienia, na
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wskazanie, iz stanowi onO szczegdlny stan doswiadczenia jednostki, ktora zyskuje
informacje na temat swoich zasobdw, zakresu i mozliwo$ci dysponowania nimi w celu
podejmowania okreslonych dziatan podmiotowych. Jest wynikiem procesu ztozonej
oceny sytuacji spotecznej, gospodarczej, osobistej i politycznej, na tle ktorej jednostka
dziata. Owe dziatanie rozgrywa si¢ w dwoch wymiarach:
e zewngetrznym — stanowi obiektywne tto danej sytuacii,
e wewnegtrznym — jest perspektywa psychologiczng, subiektywng w obszarze
oceny kontekstu sytuaciji*?.
Poczucie bezpieczenstwa bylo wskazywane przez respondentéw jako istotny

obszar ich funkcjonowania w ramach kariery zawodowe;j:

Spokojnie sobie zytam. Chodzitam codziennie do pracy. Kazdy dzien miatam skrupulatnie zaplanowany
— nauczylam si¢ tego, kiedy pojawity si¢ dzieci i wrocitam do pracy. Zawsze sobie radzitam z réznymi
sprawami, nawet tymi, ktore wydawaty si¢ niemozliwe do wykonania. Pewnego dnia okazalo si¢, ze
moje planowanie nie przewidzialo odejécia z pracy. Nie mys$latam o tym, ale coraz czgsciej koledzy,
kolezanki z pracy mowili mi: Chyba juz dasz sobie spokdj, za chwilg idziesz na emeryturg albo Czy ty
sobie zdajesz sprawe ile masz lat. To bylo dla mnie trudne, tym bardziej, ze nigdy nikomu nie
udzielatam takich rad. Nie wiedziatam, co bedzie ze mng. Nie chciatam, i§¢ na emeryturg. Dobrze si¢
czutam, mialam dobre, ba nawet bardzo dobre wyniki z moim zespotem. A tu nagle okazato si¢, ze mam
inaczej sobie wszystko planowaé, tylko jak? Bylam zdruzgotana, mialam wrazenie, ze popadam
w depresje. W pracy zaczetam robi¢ bledy — widziatam jak wymieniano sobie porozumiewawcze
spojrzenia. Zaczg¢lam mie¢ problemy ze snem, poczutam, ze si¢ bojg, czutam opdr - dlaczego zmusza sig¢
mnie do czego$, czego nie chce zrobi¢. M9j $wiat zatamat si¢. Pomogta mi przyjacidtka, ona zawsze
mocno stapa po ziemi. Stwierdzita: Smiej sie im w twarz — moze oni juz powinni iS¢ na emeryture, ty
mozesz decydowac¢ sama 0 sobie. Porozmawialam z moim szefem. Przyznal, ze myslal, iz jak wszyscy
szykuje si¢ na emeryture, ale jezeli mam inne plany, to on mi nie bedzie w tym przeszkadzat. Na koniec
mimo wszystko zapytat, czy bytam u lekarza. Spojrzatam na niego wymownie — nie potrzebuje¢ lekarza
tylko szczerej rozmowy i jasnej sytuacji. [G_I_K_59 44 PB]

Miatam wrazenie, ze zaraz upadng, Ze juz nie wstang, ze trace swoja samodzielno$¢ na ktorg tyle lat
pracowatam. Najgorsze byto to, ze nie wiedziatam do kogo zwrdcié si¢ o pomoc. [G_I_K_56_61_PB]

Zastanawiatem si¢ po co si¢ tyle meczytem w zyciu skoro w jednej chwili trace wszystko. Musiatlem
péjs¢ do psychologa — pomogt mi przede wszystkim u$wiadomic sobie, ze jeszcze troche mam czasu
przed soba i to ode mnie zalezy co zrobi¢ ze swoim zzyciem, nie tylko zawodowym.
[G_I_M_50_27_PB]

W pracy coraz cze$ciej styszalem, ze to juz z gorki. Staralem si¢ tego nie kodowac, ale czutem , ze
niepokdj we mnie narasta. Naprawde zdenerwowatem sig, kiedy zwrdcitem si¢ o zgode na studia
podyplomowe — zalezato mi na dofinansowaniu. Okazato si¢, ze w tym roku moja grupa wiekowa nie
zostala ujeta — podobno wiazato si¢ to z inng polityka firmy w odniesieniu do uzupelniania kwalifikacji.
Przyznam, ze pierwszy raz wtedy uslyszatlem o jaki$ grupach wiekowych. Chcialem wystapi¢ o awans,
a do tego musiatem zrobi¢ dodatkowe uprawnienia. [G_I_M_51_68_PB]

Wiele lat budowalem moja firmg, wszystko dla rodziny. Kiedy$ byto kiepsko z praca — firma dawata
nam, jako catej rodzinie ogromne poczucie bezpieczenstwa. Mijaly lata, zona juz wczeéniej wycofala si¢
z pracy w firmie — wielokrotnie mowita, ze chce teraz korzysta¢ z tych lat, ktore jej poswiecita. Zajeta
si¢ ogrodem, planowata nasze wyjazdy, opiekowata si¢ wnukami — moéwita, ze jest szczgsliwa. Czasami

422 Klamut R., Bezpieczenstwo jako pojecie psychologiczne, Zeszyty Naukowe Politechniki Rzeszowskiej
nr 286, Ekonomia i Nauki Humanistyczne, z. 19 (4/2012) 2012, s. 46, http://doi.prz.edu.pl/pl /pdf/einh/21
— dostep z dnia 18.06.2020.
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pomagata nam na koniec roku, przy rozliczeniach, czasami jak brakowato jakiego$ pracownika, ale byto
to juz sporadycznie. Ja zupelnie nie wyobrazalem sobie, ze kiedy$ przestang pracowa¢ w firmie.
Pewnego dnia syn z synowa poprosili mnie o rozmowg — zaproponowali, abym przeszedt w stan
spoczynku jako wiasciciel. Zasugerowali tez, abym nadal byt w firmie, bo wiedzg ile ona dla mnie
znaczy. Mieli caly plan — ja myslalem, ze zemdlej¢ — moje wlasne dzieci chca mnie usuna¢. Skonczyto
si¢ pogotowiem, zona byla przerazona. W szpitalu zaczgli$émy rozmawiaé. Prosita, abym jeszcze raz
z dzie¢mi porozmawial — okazalo si¢, ze pomystodawca rozmowy byla moja zona. Nie chciatem o tym
teraz mys$le¢. Wrocitem do domu, ale bylem jeszcze staby i nie mogtem pracowac. Nie bede tutaj Pani
opowiadaé cato$ci, suma summarum zgodzitem si¢. Przekazaliémy z zona firm¢ dzieciom. Nadal im
pomagamy, ale mamy juz troch¢ inne sprawy. Prowadzimy w ramach firmy stowarzyszenie — pracujemy
na rzecz naszego regionu. Wszystko nadal w ramach firmy. Dzieci zrobily duzo dobrego, zmienili
system prowadzenia firmy, wprowadzili nowe rzeczy. Jestem szczg¢$liwy, ze firma nadal jest w rodzinie
i pracuje dla niej. Ale moment kiedy miatem zmieni¢ swoja prace W niej, to jakby caty $wiat zapadt si¢
do jakiej$ dziury. Syn powiedzial, ze oni juz teraz mys$la 0 tym, co zrobig z nig, kiedy beda w naszym
wieku. [G_IlI_M_71_11_PB]

Bezpieczenstwo stanowi dla czlowieka warto§é, ktora dzigki kolejnym
dziataniom 1 do$wiadczeniom zyciowym, zawodowym sukcesywnie w ciggu swojego
zycia zabezpiecza. To wilasnie posiadanie pracy, status wiasnych rél spotecznych, czy
zawodowych potwierdza jego sytuacjc w podanym obszarze. Jak wynika
z przytoczonych wypowiedzi respondentow, nie przewidzieli oni etapu swojej kariery
zawodowej w momencie osiagnigcia wieku emerytalnego. Wypowiedzi ich sa
emocjonalne. Badani przywigzuja duza wage do przezy¢, jakie im towarzyszyly
w chwili otrzymania czytelnych komunikatéw z zewnatrz, ze zbliza si¢ albo juz
osiggne¢li moment, w ktérym powinni podjaé inne dziatania zwigzane z planowaniem
swojej aktywnos$ci zawodowej.

Ich wypowiedzi potwierdzaja, ze nie byli psychicznie przygotowani na
otrzymanie podanych informacji. Trudnosci w podanym obszarze zgtaszali szczeg6lnie
pracownicy w przedziatach wieku 50 — 54 lat i 56 i wigcej. Respondenci opisywali
swoje stany lekowe, zaburzenia funkcjonowania organizmu, spadek nastroju, czasem
nawet panike, ktore pojawily si¢ w momencie, kiedy uswiadamiali sobie nadchodzacy

,.koniec”.

Potrzeba dzialan rozwojowych — oczekiwanie poczucie satysfakcji

Rozwoj kazdego czlowieka mozna stwierdzi¢, ze przebiega nieco odmiennie.
Nawet jezeli wskazemy podobne zmienne dla analizy warunkéw rozwojowych danej
grupy spotecznej, zauwazy¢ bedziemy mogli kwestie réznicujace ja na poziomie analizy

indywidualnej, tworzacych ja jednostek. W tym kontekécie sposdb dochodzenia do
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zadowalajacych efektow dziatan, zatozonych celéw na poziomie rozwoju zawodowego
ma takze unikatowy, bo $ciéle powiazany z dana osoba charakter*?,

Majac powyzsze na wzgledzie na poziomie doradztwa kariery w organizacji
kwestie indywidualizacji rozwoju zawodowego pracownika powinny by¢ takze
uwzglednione. Jest to szczegdlnie istotne w kontek$cie czasu trwania kariery

zawodowej jak wskazuja na to uczestnicy wywiadow:

Tak naprawdg¢ to nie pamigtam, aby kto$§ kiedykolwiek rozmawial ze mna w pracy o mojej karierze
zawodowej. Wydaje mi sie, ze kiedy bylam jeszcze w takim wieku, ze mozna byloby si¢ mng w tym
zakresie zajaé, to nikt tego nie robit. Miatam do czynienia gtéwnie z kadrowymi. Potem, po zmianach
gospodarczych to szukatam sama, co nalezy zrobi¢, aby nadal by¢ w tak zwanym kursie. Zabrato mi to
duzo czasu, zrobitam wiele blgdow — nie wiedziatam na przyktad jak odrozni¢ dobre od ztego szkolenie.
Nawet jesli chodzi o ponoszenie kosztow dodatkowych szkolen, to bylo to po mojej stronie. Duzo
rozmawialiSmy w pracy miedzy soba. Nasze kwalifikacje stawaty si¢ zbyt niskie, trzeba byto co$ robié,
aby nie sta¢ si¢ bezrobotnym. Pamigtam, ze duzo kosztowalo mnie to nerwoéw. Nikt mi nie pomogl,
a w szkole nas tego nie uczono. [G_I_K_63 42_PdR]

Zawsze radzitem sobie w zyciu sam — nie przyszlo mi nawet do glowy pyta¢ kogokolwiek o rade, czy
pomoc. Czasy byty ciezkie dla wszystkich. Nie bylem jedyny w takiej sytuacji. Nasz zaktad przechodzit
restrukturyzacje, miatem kiedy$ dobry zawdd — bylem po wtoknie, a potem okazato si¢, ze musze si¢
przekwalifikowac¢. Na szczgscie konczylem takze technikum samochodowe, miatem dodatkowy zawad.
Bylem troche bezrobotny, w trakcie, po cichu, pracowatem u szwagra w zakladzie samochodowym.
Trwato to ponad cztery i pot roku. W tym czasie skonczylem drugie studia na Politechnice Lodzkiej
i znalaztem prace. Wszystko wymyslitem sam. W czasie restrukturyzacji mojego zaktadu byty jakies
szkolenia ze $rodkéw unijnych, miato by¢ doradztwo, ale pani, ktéra miata to prowadzi¢ nie bardzo
sobie z tym radzita, wigc nie czekatem, bo pewnie do tej pory bytbym bezrobotny. [G_I_M_62_53_PdR]

W mojej firmie szkolenia sg planowane, ale to planowanie wynika z koncepcji samej firmy. W ogodle
nikt nie pyta nas o nasze whasne preferencje, czy plany w tym zakresie. Przyznam, ze probowatam o tym
rozmawia¢ z naszym HR, ale to nie spotkalo si¢ z zainteresowaniem. Zglaszali$my naszemu
menadzerowi zapotrzebowania na bardziej indywidualny zakres szkolen dotyczacych na przyktad stresu,
czy zmian na rynku pracy — widzimy to i obawiamy sig, czy nasze kwalifikacje beda nadal miaty
zapotrzebowanie. Pracujemy w bankowosci, juz bylismy $wiadkami redukcji. Nasz menadzer sam zrobit
nam szkolenia, ktore sam poprowadzil. Kiedy§ probowatam spotkaé¢ si¢ z doradcg zawodowym —
wydatam sporo kasy, ale pan stwierdzit, ze musimy zrobi¢ sobie plan mojego rozwoju, czyli zaplanowaé
kilka spotkan. Sam nie potrafit mi wyjasni¢ jaka jest koncepcja tego catego doradztwa. Pracuje
z klientem, wiem co to plany (smiech). [G_|_K_51_64_PdR]

Przez 5 lat pracowatam w duzej korporacji. Wszyscy, to znaczy pracownicy w centrali, na produkcji, we
wszystkich oddziatach, mieliSmy opracowane plany rozwoju — rozmawiano z nami o naszych wlasnych
planach. Tak naprawdg¢ to dzigki pracy w tamtej firmie, wiem, co mam robi¢ i jak, aby obserwowaé
i kierowac¢ swoim rozwojem. Do dzisiaj zatuje, ze musiatam zmieni¢ prace. Przeprowadzalismy sig¢ i tak
wyszto. Tutaj nikt nie zajmuje si¢ takimi sprawami, a ta firma jest tak samo duza, jak moja poprzednia,
w ktorej pracowatam. Z uptywem lat zauwazam, ze powoli nie ma pomystu na mnie. Probowatam
zatatwi¢ sobie dodatkowg podyplomowke — powiedziano mi, ze wrocimy do temu pozniej (nie wiadomo
kiedy), bo teraz zajmuja si¢ nowymi pracownikami. Nowi pracownicy, to osoby po studiach, ktore
dopiero zaczynaja swoja prace. Podrzuca si¢ nam po kilka oséb, aby ich wdrozy¢. Pracuja troche
i zmieniajg prace. Takie dziatania troche bez sensu. [G_I_K_53_24 PdR]

Przyznam, ze kiedy powiedzialam mojemu dyrektorowi, ze chce rozpoczaé studia, spojrzal na mnie
z niedowierzaniem. Zapytat tylko, kiedy zamierzam je skoficzy¢? Powiedziatam mu, ze potrzebuje na to
3 lata, bo beda to studia I stopnia — nie dostatam dofinansowania, mimo, ze o nie wystapitam — do dzisiaj

423 Banka A., Psychologiczne doradztwo karier, Print-B, Poznan 2007, s. 61.
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nie wiem dlaczego. Uzyskatam dodatkowe kwalifikacje z zakresu terapii — mam teraz mozliwos¢
pracowa¢ dalej mimo, Ze moja metryka jest nicubtagana. [G_I_K_67_4_PdR]

Z powyzszych wypowiedzi wynika, ze wielu pracownikéw dojrzatych zgtaszato
potrzeb¢ w zakresie mozliwo$ci uzyskania konsultacji na temat dziatan rozwojowych
w obrebie wlasnej kariery zawodowej — w grupie respondentdw oczekiwanie
w podanym obszarze zglaszato 84 osoby. Niektorzy z badanych nigdy nie spotkali si¢
z takg formg wsparcia w swoich organizacjach i w zwigzku z tym zmuszeni byli sobie
samodzielnie radzi¢ w podanym zakresie — 89 osob. Szczeg6lnie trudng Sytuacj¢ miaty
osoby powyzej 55 roku zycia, gdyz jak same podkreslaty, nie spotkaly si¢ w ramach
tre$ci nauczania w szkole, czy na studiach z przyktadami mozliwych do podjecia

dziatan rozwojowych.

Oczekiwanie dostosowania programéw studiow, systeméw kwalifikacyjnych do
potrzeb pracownikéow dojrzalych

Szybkie zmiany gospodarcze, wydluzanie si¢ czasu trwania zycia cztowieka,
poszczegodlnych spoteczenstw prowadzi do ujawniania si¢ z coraz wigksza sitg
koniecznos$ci zagospodarowania potencjatu wielu pracownikéw, wchodzacych w wiek
dojrzaty. W konteks$cie idei uczenia si¢ przez cale zycie edukacja stanowi¢ powinna
proces, a zatem system dzialan przypisanych do jednostki i organizacji realizowany
przez caly okres aktywnej kariery zawodowej i dalej takze aktywno$ci cztowieka
w okresie jego catego zycia. Respondenci potwierdzali, ze czasem wielokrotnie w ciaggu
swojego zycia zawodowego zmuszeni byli uzupeinia¢, a nawet zmienia¢ swoje
kwalifikacje. Wigzato si¢ to z réznymi trudnos$ciami, ktore czesto sami musieli

pokonywac:

Przez wiele lat pracowatem w biurze projektow. Potem przyszly czasy, ze wszystko si¢ przeksztalcato,
zmiany i jeszcze raz zmiany. W kilka osob postanowiliSmy, ze zatozymy wiasne biuro. Na poczatku
wszystko szto dobrze, ale potem pojawialy si¢ kolejne przeszkody. Trzeba bylo wchodzi¢
w zamoOwienia, nie znaliSmy si¢ na tym. Ponadto powoli odchodzily dawne systemy opracowania
dokumentacji, przygotowania projektow. Teraz zupeknie inaczej si¢ to robi niz dawniej — chociaz nadal
tesknig za moja zadymiona pracownia, tuszem kreslarskim (usmiecha sig). Postanowilem, ze po6jde na
dodatkowe studia. Skonczytem je, ale z takimi bolami, ze do dzisiaj pamigtam. Traktowano mnie tam
gorzej, niz kiedy studiowatem jako dwudziestolatek. Czgsto dawano mi do zrozumienia, ze nikt nie chce
stucha¢ moich komentarzy opartych na doswiadczeniach. No tak — potrzebny mi byt papier do naszych
przetargdw, wigc si¢ zapartem i zrobilem. Po obronie pozwolitem sobie na wystosowanie pisma do
uczelni, ze takich jak ja studentéw, beda mie¢ coraz czgsciej, wige trzeba si¢ trochg dostosowaé, skoro ja
to robig, aby utrzymacd si¢ na rynku. [G_I_M_59_71 DpsSk]

Przesztam w Zzyciu maty kryzys, ktory zmusit mnie do wielu zmian. Kiedy$ z m¢zem prowadzitam firme
— mieli$my dobrze prosperujaca spotke, handlowalismy mi¢dzy innymi celulozg i jeszcze robiliSmy pare
innych rzeczy. Wszystko wydawato sig, ze jest pod kontrola, ze mamy juz bardzo ustabilizowana
sytuacje zawodowa i osobista. Az tu pewnego picknego dnia miatam wypadek. Do dzisiaj moj lekarz
mowi, ze cudem wyszlam z tego. Samochdd byt caly zmiazdzony — wpadtam pod tira. Po prostu
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zasnetam za kierownica — wtedy duzo jezdzitam. Tak naprawdg to ja zatatwialam wszystkie sprawy
z klientami, zamowieniami i umowami. Szpital, kilka operacji. W trakcie leczenia maz musiat zatatwia¢
wszystkie sprawy. Podpisatam mu odpowiednie pelnomocnictwa, w ogéle podpisywalam potrzebne
dokumenty. Jak juz bylam w trakcie rehabilitacji okazato si¢, ze podpisatam takze dokument, ktory
najprosciej] mowiac wyltaczal mnie ze spotki, dochodow i wielu innych rzeczy. (...) Okazalo sig, ze
z dnia na dzien zostalam z dtugami i bez srodkdéw do zycia. Prawnicy, lekarze i tak na zmiang. Podjgtam
decyzje, ze zaczynam wszystko od nowa i teraz bede zajmowac si¢ tym, co sprawia mi przyjemnosc.
Miatam wyksztatcenie kierunkowe, ale tylko $rednie zawodowe. Posztam na studia. Zdobytam nowy
zawod, rozpoczetam takze dziatalno$¢ — zostatam pszezelarzem. Zatrudnitam si¢ jako dietetyk — to jest
teraz moj nowy zawod. Przyznam, ze po studiach spodziewatam si¢ wiecej. Jako dojrzata osoba,
z do$wiadczeniami zawodowymi mialam wiele pytan, na ktore nie potrafili mi prowadzacy
odpowiedzie¢. Poza tym miatam jasno opracowany plan mojej nowej kariery zawodowej i nie miatam
tego z kim omowi¢. Jedyne komentarze jakie slyszalam to zdziwienie, ze w tym wieku, czyli po
pigédziesiatce, robi¢ co$ takiego. Zajgcia prowadzone byly tradycyjnie, bez Zzadnego wigkszego
zaangazowania — musialam wlozy¢ wiele wilasnej pracy, aby profesjonalnie wykonywaé obecnie mdj
zawod. [G_|_K_59 6 _DpsSK]

Przyznam, ze to jest bardzo frustrujace, kiedy cztowiek cale zycie musi uzupetia¢ swoje kwalifikacje.
Nie ma w tym zakresie zadnych czytelnych uregulowan. Moja rodzina juz wielokrotnie mowita, ze
koniec z moim doksztalcaniem sig i inwestowaniem w moje hobby — tak niestety jest w o$wiacie. Tutaj
mozna skonczyé studia w jednym kierunku, a za chwile okaze sig, ze albo zmienia si¢ podstawy
i zmniejsza godziny i brakuje do etatu, wigc trzeb robi¢ co§ nowego — studia, aby mie¢ dodatkowe
kwalifikacje. Potem okazuje si¢, ze przedmiot wycofuja i te, ktore juz mialem to sa do wyrzucenia
i znowu trzeba zrobi¢ nowe. Zmienia si¢ warunki awansu — juz co$§ miatem i znowu bgdzie co$ nowego.
Tutaj nic nie mozna zaplanowac, bo po jakims$ czasie okazuje si¢, Ze jeszcze nie mam potwierdzenia, ze
mam uprawnienia do zawodu — raz uzyskane kwalifikacje mozna stracié¢, bo kto$ ciagle co§ zmienia i nie
mysli, ze po drugiej stronie sg ludzie. [G_I_M_63_49_DpsSk]

To, co mnie bardzo zdenerwowato, to fakt, Ze na studiach ktore podjetam, uczelnia odmowita mi
przepisania przedmiotow, ktoére miaty wymagane punkty ECTS. Ttumaczytam, ze pracuje od wielu lat,
ze sg to kolejne moje studia. Nie mogtam w ogodle si¢ porozumie¢ — kolejny raz uczytam si¢ tych samych
rzeczy — miatam wrazenie, Ze nie rozwijam sig, ale cofam. [G_I_K_52_69_DpsSk]

Uczelnie w ogdle nie sg przygotowane do przyjecia studentow dojrzatych. Sposob prowadzenia zajeé,
zakres materiatu, tresci sylabuséw nie uwzgledniajg osob, ktore maja juz zdobyte formalne kwalifikacje
i maja juz szerokg praktyczng wiedze. Wiem o czym moéwie, zmuszona bytam wielokrotnie podnosi¢
i uzupetnia¢ swoje kwalifikacje. Nie wspomne juz o punktach ECTS, ktore takze nie spelniaja swojego
celu. [G_I_K_54 21 DpsSK]

Tyle si¢ mOwi o uczeniu si¢ przez cate zycie, a kiedy szukatem studiéw, ktore mozna byloby skonczyé
na innej zasadzie, niz te tradycyjne to nic nie ma.

Co Pan rozumie przez inne studia niz tradycyjne?

Ja juz mam studia, mam zawod. Teraz chciatem skonczy¢ co$ zbieznego z moimi zainteresowaniami,
hobby. Potrzebuje mozliwosci dyskusji, analizy problemu, a nie nastawienia na sesje, wykuwanie
materiatu do niczego mi nie przydatnego. Ogoélnie chciatem bardziej znaleZ¢ co$ co mozna studiowaé na
zasadach wolnego shichacza, ale z mozliwoécia uzyskania potwierdzenia ukonczenia.
[G_1_M_67_28 DpsSk]

Gdyby$my z mezem nie uczyli sig, w rézny sposéb: jezdziliémy po $wiecie, podgladalismy, jak robia to
inni, szkoliliSmy si¢, zachecaliSmy naszych pracownikéw do podejmowania takich samych dziatan - to
juz dawno nie byloby nas na rynku. Do wszystkiego dochodziliSmy sami — nie bylo zadnej pomocy
z zewnatrz. Teraz tez trzeba w wigkszosci szukaé¢ samemu. Przy tym, wszystkim, co dziato si¢ wokot
wlasna firma dawata szanse na przetrwania. Poza tym kontynuowali§my dawne tradycje rodzinne.
Systemy certyfikacji, zmiany prawne nadal zmuszaja nas do uczenia si¢, takze teraz, kiedy to wnuczka
przejeta po nas firm¢. Pomagamy jej, mamy nadal swoj udzial w jej istnieniu. [G_II1_K_63_4 DpsSk]

Kiedys$ byto troch¢ inaczej. Jak zaczetam pracowaé pokazalam dyplom, mowilam o moich planach

zawodowych w zawodzie, ktory zdobytam. Okazato si¢ ze na stanowisku, ktore bgde¢ zajmowa¢ mam
przypisane takze inne obowiazki — dotyczyly one opracowania dokumentacji, jej przygotowywania —
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tutaj musiatam robi¢ wszystkie kreslarskie czynnosci. Po latach pracowatam juz przy projektach,
wykonywalam takze czgsto prace geodety — to tez miatam jako$§ wpisane w zakres obowigzkoéw. Jednak
jak przyszto co do czego, to si¢ okazuje, ze nie mam uprawnien projektanta ani geodety mimo
dokumentéw, ktore potwierdzaja wieloletnie w tym zakresie doswiadczenie. [G_I_K_66_40_DpsSk]

Badani zauwazali, ze system ksztatcenia os6b dorostych nie zostat ich zdaniem
dostosowany do potrzeb studentow dojrzalych. Wsrod wielu barier ksztalcenia
wskazywali na praktyki zwigzane na przyktad z brakiem uwzgledniania zdobytych
przez nich wczesniej kompetencji w obszarach potwierdzonych formalnie w ramach
innych form ksztatcenia z przypisanymi punktami ECTS. Z opisana sytuacja spotkato
si¢ 72 respondentéw. Ponadto, zwracali takze uwage, na brak mozliwos$ci potwierdzenia

zdobytych i udokumentowanych kwalifikacji w ramach praktyki zawodowej.

Potrzeba i oczekiwanie szacunku dla doswiadczenia i posiadanych kwalifikacji

Respondenci w swoich wypowiedziach czesto odnosili si¢ do swojego
doswiadczenia w kategoriach zyciowego i1 zawodowego. Czestotliwos$¢ pojawiajacych
si¢ w wypowiedziach odniesien, powiazan w podanym obszarze zwrdcito uwage
autorki.

W literaturze przedmiotu obszar do$wiadczenia czlowieka stanowi trudne do
zdefiniowania pojecie. Jak pisze Seweryn Kuémierczyk*** doswiadczenie jest weiaz
jedna z najmniej opisanych i przez to wyjasnionych kwestii, a jednoczesnie stanowi dla
cztowieka termin, bez ktorego nie moze funkcjonowac. Autor wskazuje, ze dotyczy ono
sfery, ktora sygnalizuje czesto jednostkowe przezycia czlowieka, trudne do przekazania
tresci w ramach obowigzujacej, tak zwanej konwencjonalnej komunikacji.

Uczestnicy badania o swoim do§wiadczeniu méwili miedzy innymi:

Dzisiaj jestem w tym miejscu, bo zawsze szanowatam swoje do§wiadczenia, czy byty dobre, czy tez zle
dla mnie. Jestem tego pewna, Ze bez nich nie poradzitabym sobie w zyciu, szczegdlnie zawodowym.
Jestem innym pokoleniem — inaczej wygladata moja pierwsza praca, inne bylo wszystko — mtodzi ludzie,
ktorych przyjmuje do pracy nie maja o tym pojecia. [G_I_K_68_45 PszDiK]

To jest dla mnie najwazniejsza rzecz jaka osiggnatem — zbudowalem firmg, sam, mimo rdznych
przeciwnosci losu. Miatem ja komu przekaza¢ — moj syn kiocit si¢ ze mng nieraz, ale takze widziatem,
ze si¢ uczyt. Teraz czgsto podkresla to, ze firma stanowi rodzinne dziedzictwo. Teraz, gdy juz mam tylko
siwe wlosy, moge caty czas pracowaé i nadal uczy¢ innych. Ci mlodzi ludzie, ale nie tylko, licza si¢
Z moja opinia. Pytaja: jakie Pan ma w tym zakresie doswiadczenie, jak Pan by to zrobil? To jest dla mnie
takie potwierdzenie dla warto$ci tego, co zrobitem.[G_Il1I_M_70_1 PszDiK]

424 Kusmierczyk S., Antropologia doswiadczenia wewnetrznego w dziele filmowym, (w:) S. Ku$mierczyk,
Doswiadczenia wewnetrzne bohatera w dziele filmowym, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2017, s. 13.
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Kiedy rozmawiaty$my przez telefon mowila Pani, Ze chodzi o osoby 50+. Ja mam teraz 60+ i widze, jak
inaczej na wiele spraw patrzylam w wieku lat pigcdziesieciu. Wtedy wydawato mi sig, ze juz jestem
osadzona w realiach zawodowych — wie Pani, ze musiatam zmieni¢ prace. Tylko dzigki temu, ze miatam
réznorodne doswiadczenia zyciowe i zawodowe odnalaztam si¢ w zupelie nowej profes;ji.
[G_I_K_65_38_PszDiK]

Czasem zastanawiam si¢, czy to, co posiadam, wiedze, ktora bez mojego do$wiadczenia nie miataby
zadnej wartosci, czy to ma znaczenie w mojej firmie. Kiedy zblizatem si¢ do pi¢c¢dziesiatki, wiasciwie
juz po 45 roku zycia zaczatem dostawac pierwsze sygnaly, ze to juz powoli koniec. Troch¢ mnie to
dziwito, bo do wieku emerytalnego mialem jeszcze wtedy, no ponad dwadzieicia lat. Kiedy na
odprawach zaczynam mowi¢, ze z mojego doswiadczenia wynika inaczej, to mowia mi, ze to bylto
kiedys, a teraz jest inaczej. Pdzniej okazuje sig¢, ze miatem racj¢. Mlodzi ludzie czesto nie majg takich
prostych umiejetnosci, nie potrafia, a wlasciwie uwazam, ze nikt ich nie uczy po prostu przewidywania.
Ja tego musiatem si¢ nauczy¢ na swoich btedach, ale niewiele 0sob chce o tym stuchal. Przetozeni tez
ciagle mowiag o wydajnosci, a tutaj traci si¢ duzo pienigdzy. Moze ja na to inaczej patrz¢, bo do
wszystkiego dochodzitem sam.[G_I_M_54_18 PszDiK]

Byt czas, ze chcialam, aby wreszcie przyszedt moment emerytury — mowilam czesto, ze tylko skoncze
sze$cdziesiat lat to zaraz mnie tutaj nie ma. I firmy nie ma, zlikwidowata si¢. Ja jednak pracuje nadal
i nie wyobrazam sobie, zebym przestata. Przez przypadek przesztam do szkolnictwa zawodowego —
jestem nauczycielem zawodu. Przez caly czas jestem takze aktywna zawodowo, bo prowadzg swoj
zaktad — wiem, co si¢ dzieje w branzy, mog¢ to wszystko powigza¢ z moimi do$wiadczeniami
i przekaza¢ mtodziezy — lubi¢ swoja prace i jestem zadowolona, ze tak mi si¢ przez przypadek utozylo
zycie.[G_I_K_62_35_PszDiK]

Przykre jest stysze¢, ze mam przestarzate kwalifikacje — nie moja wina, ze urodzitam si¢ w takim, a nie
innym momencie. Moze kiepsko radze¢ sobie z komputerem, ale nauczytam si¢ go niezle moim zdaniem
obshugiwac i to wystarcza mi na moim stanowisku pracy. Pracuje od wielu lat w handlu, przesztam wiele
szkolen przystosowujacych mas pracownikdw do zmian w firmie. Poradzilam sobie ze wszystkim, ale
czasem wiem, ze to, czego mnie uczono kiedy wchodzitam do zawodu jest wazne, szczegélnie jezeli
chodzi o klienta. [G_I_K_65_48 PszDiK]

Jak szukalam pracy pytano mnie o poziom opanowania jezyka — nikogo nie obchodzilo, ze
porozumiewam si¢, czytam bez problemu w dwodch obcych jezykach. Proszono mnie o zlozenie
odpowiednich certyfikatow. Pare lat spedzitam za granicg — takie wspolne do$wiadczenie dla wielu
Polakow. Podczas jednej rozmowy zdenerwowalam si¢ i poprositam o to, aby kto$§ ze mng porozmawiat
po angielsku lub niemiecku. Przyszta taka mtoda dziewczyna z najwyzszym certyfikatem — do dzisiaj nie
pamigtam tych numerkoéw. Zaczgly$my rozmawiac — okazato si¢, ze kiepsko mnie rozumie. Uznano, ze
moj angielski i niemiecki jest na nizszym poziomie, ale spodobatam si¢ szefowej. Zatrudnita mnie na
okres probny, na miesigc. Po miesigcu miatam juz umowe na czas nieokreslony. Okazato sie, ze
w rozmowach telefonicznych, czytaniu i thumaczeniu dokumentéw lepiej sobie radzitam od tej pani
z najwyzszym certyfikatem — to si¢ nazywa doswiadczenie.[G_I_M_68_34 PszDiK]

Liczylem na to, ze doSwiadczenie bedzie si¢ liczyto w ramach kwalifikacji. Nadal w tym wzgledzie nie
ma zmian. W Polsce na wszystko trzeba mie¢ dokument — ukonczone studia, nawet nie wszystkie
podyplomowe si¢ licza. [G_I_M_50_20_PszDiK]

W wypowiedziach respondentow, szczegélnie w grupie od 62 roku zycia

i wigcej, zauwazy¢ mozna, iz doswiadczenie nabiera emocjonalnego znaczenia
powigzanego z wartosciami, wynikajacymi z trwania wlasnego zycia. Dla badanych
suma wszystkich dos$wiadczen, powiazanych z przezytych sytuacjami osobistymi
I zawodowymi stanowi dodatkows, ich kompetencyjna wartos¢. Uczestnicy wywiadow
zwracali takze uwage, 1z do$wiadczajg czgsto swoistego deprecjonowania warto$ci

posiadanych do$§wiadczen. Opini¢ takg wyrazity 93 osoby. Jedynie dwie osoby spotkaty
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si¢ z wskazang przez respondentow sytuacja W grupie ,,Pracownikow w wieku
okotemerytalnym (G_I)” w podgrupie 50 — 54 lat. Na tej podstawie mozna zauwazyc,
ze opisane okolicznosci majag w duzej mierze charakter powszechny w odniesieniu do
pracownikow 50+.

W ramach wywiadéw zglaszano takze potrzebe¢ formalnego potwierdzania
praktycznych kompetencji, jako réwnowaznych dla kwalifikacji zawodowych.
Pracownicy we wszystkich wyodrgbnionych grupach sygnalizowali istnienie potrzeby
w podanym obszarze. W rozmowach wykazywali znaczenie doswiadczenia
zawodowego, zdobytego takze w obszarach nie wpisujacych si¢ bezposrednio w sferg
opisanych kwalifikacji, jednak zwigzanego z zakresami przydzielonych w ramach

stosunku pracy obowiazkoéw 1 dzigki temu mozliwego do formalnego potwierdzenia.

5.3 Dzialania organizacji na rzecz pracownikéw w wieku okoloemerytalnym

Odnoszac si¢ do sfery zarzadzania zasobami Iudzkimi w organizacji
Elzbieta Jedrych®® zwraca uwage, iz stanowi ono wspolczesna koncepcje zarzadzania
w obrebie funkcji personalnej danej organizacji. W podanym konteks$cie jest istotnym
sktadnikiem aktywow firmy i Zrodtem jej konkurencyjnosci oraz filozofig biznesu
gloszaca, ze uzyskanie przewagi organizacji na rynku mozna upatrywa¢ w umiejetnosci
inwestowania przede wszystkim w ludzi.

Dynamika zmian demograficznych wplywa obecnie na duze zréznicowanie
wskazanych zasobow ludzkich gléwnie w obrgbie zmiennej, jaka jest wiek
pracownikow. Respondenci, stanowigcy grupe przedstawicieli organizacji dziatajacych
na polskim rynku pracy, w swoich wypowiedziach odniesli si¢ takze do sfery dziatan
podejmowanych na rzecz pracownikoéw dojrzatych. Wszystkie organizacje, ktore wziety

udziat w badaniu posiadaty pracownikow w wieku 50+.

Podejmowanie dzialan w organizacjach na rzecz pracownikow dojrzatych

Dziatania organizacji odnoszg Sie do jej aktywnosci wewngtrznej
ukierunkowanej na szeroko rozumianego klienta wewngtrznego. W ujeciu zarzadzania
pracownik jest z jednej strony dawca pracy, z drugiej za$ takze jej odbiorca, czyli

klientem wewngtrznym. W prezentowanym podejsciu kazdy pracownik ma swoich

425 Jedrych E., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, (w:) E. Jedrych (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi dla menedzeréw sredniego szczebla, Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0.,
Warszawa 2007, s. 110 — 111.
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klientow wewngtrznych, a zatem osoby, ktérym przekazuje swdj produkt. Kontynuujac
wskazany tok myslenia, organizacja takze przekazuje produkt/produkty swoim klientom
wewnetrznym, czyli pracownikom.

Odnoszac si¢ do badan w obrebie obstugi klienta wewngtrznego zauwazyc
nalezy, ze w duzej mierze koncentrowaly si¢ one w przesztosci na samych jej
zatozeniach pod katem utrzymania ogdlnej konkurencyjnosci organizacji. Autorce
w niewielkim stopniu udato si¢ odnalez¢ opisy badan dotyczace satysfakcji klienta
wewnetrznego z jakosci otrzymywanych w organizacji ustug i produktow w konteks$cie
na przyktad powigzania wskazanej sfery z obstugg ich oczekiwan, a przeciez to wtasnie
pracownicy sa ostatecznymi recenzentami prowadzonych w organizacji dzialan
W obrgbie migdzy innymi funkcji personalne;.

Na mozliwos$¢ dokonania segmentacji klientow wewnetrznych w odniesieniu do
analizy ich oczekiwan w zakresie obstugi ich potrzeb zwrdcili uwage Anne S. Tsui

i George T. Milkovich*?®

. Autorzy zidentyfikowali cztery grupy, a wlasciwe segmenty,
ktore wykazywaty rozne oczekiwania wobec dzialdow personalnych: kierownictwo
liniowe, pracownicy personalni, menadzerowie i1 pracownicy godzinowi. Badacze
w kolejnych latach kontynuowali analizy dotyczace czynnikow istotnych dla
efektywnosci dzialow personalnych.

Nawiazujac do podjetych przez A. S. Tsui i G. T. Milkovicha badan wlasciwym
wydaje si¢ przyjrze¢, w jaki sposob osoby odpowiedzialne za wdrazanie strategii
personalnych 1 bezposrednie zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji, dokonuja
analizy lub segmentacji klientow wewnetrznych w  odniesieniu  do potrzeb
uwarunkowanych wiekiem pracownika i etapem jego kariery zawodowej. Odnoszac si¢
dalej do wskazanej mysli istotnym dla autorki bylo, czy podejmowane sa jakiekolwiek
dziatania na rzecz pracownikow dojrzatych, ktore stanowia konsekwencj¢ wewngtrznej
analizy potrzeb pracownikoOw danej organizacji. W ramach prowadzonych wywiadéw

ustalono co nastgpuje:

Kiedy zaczynatam swoja przygod¢ z dziatalno$cia gospodarcza, marzytam, ze bede mie¢ duza firme,
wielu pracownikow. Mingly lata, ponad dwadziescia pigé lat jestem na wiasnym rozrachunku. Bylo
lepiej i gorzej, ale w konsekwencji nadal prowadze jednoosobowa dziatalno$¢. Od czasu do czasu
zatrudniam pracownikéw — najczeSciej przy projektach. Czasem wystepuje o staze z Urzedu Pracy.
Pracownicy 50+ — nie robi¢ ograniczen wiekowych. Dla mnie istotne sa doswiadczenie, nie tak zwane
papiery. Nie mam czasu na uczenie i inwestowanie. Tutaj najlepiej sprawdzaja si¢ osoby, ktore juz jakis

426 Tsui, A.S., Milkovich, G.T., Personnel department activities: constituency perspectives and
preferences, Personnel Psychology, Vol. 40 1987, s. 519 — 537, https://onlinelibrary.wiley.com/doi/abs/
10.1111/j.1744-6570.1987.tb00613.x — dostep z dnia 13.05.2019.
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czas przy podanym zakresie zadan pracowatly, z tym, ze 50+ majg oczekiwania pracy dtugoterminowe;j,
a ja nie moge im tego zapewni¢. Mowi¢ od razu jak jest — decyzja nalezy do pracownika.
[G_V_PMiS_W_K_6_DdPD]

Zawsze mam jednego pracownika, musz¢ kogo$ zostawi¢c w sklepie, kiedy ja zatatwiam towar.
Wezesniej, to znaczy jeszcze pi¢é lat temu, nie bralam osob 50+. Pyta Pani dlaczego? Bo wolatam
mlodsze, wydawato mi sig, Ze lepiej si¢ sprawdzaja. Jednak przez cztery lata miatam plage ciaz, a wtedy
ja muszg ptaci¢ za wszystko. Byly okresy, ze ponositam koszty podwdjnego pracownika — zwolnienie,
potem po macierzynskim urlop i tak dalej. Nie bylam w stanie sama sta¢ za lada. Bratam kolejng osobe —
nikogo nie interesuje, czy ja mam dla siebie. Teraz mam pracownice w wieku 58 lat. Obie jesteSmy
zadowolone. Pani M. przez sze$¢ lat nie mogla znalez¢ pracy. Sama wczesniej tez prowadzila
dziatalno$¢ gospodarczg. Rozumie swoje zadania, jest mita dla klientow. Ja nie mam duzych mozliwosci,
ale staram si¢ dba¢ o mojego pracownika — mam nadziejg, ze to jest dla niej wazne. Zawsze robig paczki
na $wigta, moze wziac¢ sobie wolne, jezeli ma jakie$§ sprawy — poniewaz jest uczciwa, nie odejmuje jej
z urlopu — to wszystko, co mogg przy moich skromnych zasobach. [G_V_PMiS_W_K_10_DdPD]

Teraz jest trudno o kierowce w ogole. Kiedy$ przebieralem — teraz mam dwoch pracownikéw jeden jest
przed emerytura a drugi juz ma emerytur¢. Teraz mam troche spokoju — sg to pracownicy w porzadku.
Przychodza do pracy, nie pija, nie robi¢ mi po prostu numerdéw. Juz mialem zamiar to wszystko
zlikwidowaé. Mam nadzieje, ze beda mogli jak najdtuzej pracowaé ze mng. Wydaje mi si¢ ze jestem
w porzadku szefem — sam juz powoli jestem w wieku emerytalnym. Jak jest dobry okres zawsze dostaja
dodatki — powiedzieli, ze chca tylko kas¢ — ze mng jak z aniotem — prosisz i masz. Nie mam zadnego
socjalu — to nie taka firma, nie sta¢ mnie, ale zawsze pomoge pracownikowi, jak tego potrzebuje.
[G_V_PMiS_W_M_17_DdPD]

Niestety profil naszej dziatalnosci i wielko$¢ przedsigbiorstwa stanowia podstawe dla podejmowanych
w ramach zarzadzania dziatan motywacyjnych. Stosowane przez nas nagrody to premie, ale jedynie
okresowe, uzaleznione od poziomu zamoéwien i sprzedazy — otrzymuja je wszyscy pracownicy. Nie
mamy typowego funduszu socjalnego, ale doptacamy naszym pracownikom do kart multisport. Na
Swigta Bozego Narodzenia wykupujemy bony, ktére przekazujemy pracownikom — ptaca jedynie od
tego podatek. Jezeli chodzi o potrzeby pracownikdéw — jeste§my malym zespotem, rozmawiamy ze sobg
na biezaco. Bardziej wspieramy si¢ na gruncie pozazawodowym, w firmie mamy ograniczone w tym
wzgledzie mozliwosci. [G_V_PMi_KK_K_3_DdPD]

Pracownikoéw traktujemy jak caty zespot — wiek tutaj nie ma znaczenia. Nasi pracownicy moga
przystapi¢ do ubezpieczenia grupowego, ktére w przypadku odejscia z naszej firmy moga kontynuowac.
Mamy takze system premiowania — premie sg zréznicowane i uzaleznione od wynikow zespotu. Ponadto
pracownicy majg mozliwo$é, takze prywatnie, do korzystania z samochodu stuzbowego — oddzielna
ewidencja (do 100 km miesigecznie), majg stuzbowe komorki i laptopy. W przypadku pracy w systemie
home office mamy ustalony na zasadzie ryczaltu zwrot za energi¢. Nie prowadzimy dziatan
nastawionych na badanie potrzeb pracownikow w jakis systemowy sposob. [G_V_PM_W_K_2_DdPD]

W firmie mamy systemy motywacyjne — pracownicy je znajg, mogg wplywaé¢ na ich modyfikacje. Nie
robiliémy do tej pory dzialan dedykowanych jakiej$ grupie pracownikéw. Tak mamy pracownikow 50+,
ale moim zdaniem nie wyrdzniajg si¢ oni od innych. Sg to pracownicy zatrudnieni tak na produkcji, jak
i w biurze. Sa to takze handlowcy i doradcy techniczni — whasciwie na kazdym poziomie sa pracownicy
50+.

Czy pojawiajg si¢ sytuacje, w ktorych podejmujecie Panstwo rozmowy na temat ich potrzeb?

Nie, nie ma takich sytuacji, bo wydaje mi sig, Ze nie wpisujg si¢ one w nasz system zarzadzania. I moze
jeszcze, no po prostu nigdy ta grupa pracownikow, nie zgtaszata, ze ma jakie$ inne potrzeby.

[G V_PS HR K 7 DdPD]

U nas pracownicy wiedza, ze moga w czasie okresowej rozmowy oceniajacej nawigza¢ takze do swoich
planéw zawodowych — to chyba tutaj mozemy moéwi¢ o analizie ich potrzeb. Pracownicy produkcji
pracuja w systemach rotacyjnych na stanowiskach pracy. No moze nie do konca to dobrze okreslitam.
Chodzi o to, ze mniej wigcej co dwa lata pracownicy zmieniaja miejsce, stanowisko pracy. Przechodza
wtedy system szkolen, poznaja obstuge nowych urzadzen i organizacje pracy w ramach nowego
stanowiska. W ramach naszego wewnetrznego projektu korzystaliSmy z doradztwa biznesowego
i coachingow. AnalizowaliSmy grupe 50+. Osoby te bardzo pozytywnie wypowiadaly si¢ o systemie
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pracy. Podkreslaty, ze moga si¢ uczy¢ caly czas czego$ nowego. W ramach konsultacji i analizy
psychologicznej ustalono, ze wiasnie grupa tych oséb wykazuje szczegdlng motywacje do pracy,
wskazywata, ze na razie nie planuje emerytury i informowata coacha i psychologa, Ze ma zapewnienie
ciagtosci zatrudnienia. [G_V_PD_HR_K_4_DdPD]

Z informacji uzyskanych w ramach wywiadéw wynikalo, ze wszystkie
organizacje zatrudnialy pracownikow w przedziale wieku 50+. Respondenci
potwierdzili takze, ze w ostatnich latach systematycznie zauwazaja wzrost wskazanej
grupy os6b w zasobach dostepnych na rynku pracy i w zespotach pracujacych w ich
firmach.

Odnoszac si¢ do sfery potrzeb pracownikdéw, specyficzng sytuacje maja
mikroprzedsigbiorstwa — osoby prowadzace dzialalno$¢ gospodarczg zatrudniajace do
2 o0s6b. Wskazane organizacje ze wzgledu na sytuacje ekonomiczng dysponuja
ograniczonymi S$rodkami na rozwdj pracownikoOw oraz realizacje zadan w ramach
dziatan motywacyjnych. Podmioty te ze wzgledu na charakter prowadzonej dziatalno$ci
decydowaty si¢ na zatrudnianie pracownikow. Wiasciciele podkreslali, ze koszty
zatrudnienia stanowig dla ich firm duze obcigzenie. W tej sytuacji zastosowanie
dodatkowych benefitow jest takze utrudnione. Mimo wskazanej sytuacji trzech
prowadzacych firmy deklarowalo, zZe starajag si¢ dodatkowo wynagradza¢ swoich
pracownikow (paczki $wiagteczne, premie od obrotow sezonowych, dodatkowe ptatne
urlopy, elastyczne godziny pracy). Respondenci potwierdzali, ze nie prowadza
systematycznej analizy potrzeb pracownika. Dobierajg dziatania motywacyjne na
wyczucie, czasem pracownicy zglaszaja swoje potrzeby, na przyklad, ze wola otrzymac
jako dodatek do wynagrodzenia premi¢. Jedna z badanych przyznata, Ze pracownicy
50+ oczekuja zatrudnienia dlugoterminowego, ktéorego ona nie moze im
zagwarantowac. W czterech firmach wtasciciele byli takze osobami 50+.

Podobnie na trudne uwarunkowania ekonomiczne wskazywali przedstawiciele
mikroprzedsigbiorstw zatrudniajacych do 10 osob. Kazda z organizacji stosowata
drobne formy motywacyjne jak: karty multisport, bony na $wigta, premie wyptacane
okresowo, paczki S$wigteczne dla dzieci. W trzech organizacjach respondenci
wskazywali na dzialania zwigzane z organizacjag imprez integracyjnych dla
pracownikow wraz z rodzinami. W dwoéch wskazano dodatkowo na mozliwosé
zastosowania raz w roku doptat do wybranej przez pracownika formy doskonalenia —
we wskazanych organizacjach zwigzanych z uslugami informatycznymi i ustugami

gastronomicznymi dzialania rozwojowe prowadzono w oparciu o przeprowadzang we
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wlasnym zakresie analiz¢ potrzeb pracownika w odniesieniu do posiadanych
kompetencji.

W matych i $rednich przedsiebiorstwach wskazywano na przyjete rozwigzania
w ramach systemow motywacyjnych, jednak w zadnej z organizacji nie prowadzono
analizy potrzeb pracownikéw. Respondenci przyznali, ze nie zauwazali takze
koniecznosci dokonywania podanej analizy w kontek$cie wieku pracownika, na
przyktad dla osob 50+.

Osoby reprezentujace w badaniu duze przedsiebiorstwa wskazywaty na duze
zrdznicowanie systemOw motywacyjnych, potwierdzano takze prowadzenie dzialan
rozwojowych dla pracownikow w réznych przedziatach wiekowych. Jedna organizacja
potwierdzita, ze prowadzita w ramach doradztwa i coachingdw zaplanowane analizy
potrzeb i potencjatu pracownikow 50+.

Respondenci reprezentujacy organizacje III sektora potwierdzily, ze nie
prowadza zadnych dzialan ukierunkowanych na pracownikow 50+. Wszyscy badani
potwierdzili obecno$¢ w swoich organizacjach pracownikow w  wieku
przedemerytalnym. Przedstawiciele $rednich 1 duzych przedsigbiorstw wskazali na

zwigkszenie ich dostepnosci na rynku pracy i tym samym w organizacji.
Przygotowanie pracownika w wieku przedemerytalnym do przejscia na emeryture

W ramach przeprowadzonego badania respondenci zostali zapytani, czy w ich
organizacjach sa stosowane rozwigzania nakierowane na zarzgdzanie pracownikami

w wieku przedemerytalnym:

Nie my$latem o takich mozliwo$ciach. Tak naprawde to u mnie nie ma tego kto robic.
[G_V_PMiS_W_M_19_PdE]

Staramy si¢ wspiera¢ naszych pracownikow, ale do tej pory nikt nie zgtaszat takiego zapotrzebowania.
[G_V_PM_KK_K_22_PdE]

Rozwazamy taka mozliwosé. Nasi pracownicy, we wszystkich przedziatach wiekowych, zostali
poproszeni 0 wskazanie interesujacych ich rozwigzan w ramach systemow rozwojowych i wskazanie
konkretnych form wsparcia. W ramach ankiety podalismy takze obszar przygotowania pracownika do
przejscia na emeryture. Nie mamy jeszcze wynikow naszej analizy potrzeb. [G_V_PD_HR_M_24 PdE]

Nie mamy mozliwos$¢ zajmowac si¢ takimi dziataniami. Wigkszos$¢ wspotpracownikow naszej fundacji
to osoby przed lub juz bedace emerytami. Sa to osoby bardzo dobrze sprawdzajace si¢ w ramach naszej
dziatalnosci spotecznej. [G_VI_F1_KK_M_12_PdE]

W naszej firmie kazdy, bez wzgledu na wiek, moze oczekiwa¢ pomocy, jezeli takiej potrzebuje. Nie
stosujemy zadnych kierowanych do osob 50+ rozwigzan. Jezeli kto$ przyjdzie do naszego dzialu
personalnego i poprosi 0 pomoc w tym zakresie, to na pewno ja zorganizujemy, bo juz takie sytuacje, to
znaczy, ze kto§ miat konkretne, indywidulane problemy, no to robiliSmy to. Teraz jednak nie ma nic na
state skierowanego do tej grupy naszych pracownikéw. [G_V_PS_DP_K 1 PdE]
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Pracujemy z r6znymi osobami wykluczonymi i dla nich dedykujemy réznego rodzaju pomoc i wsparcie.
Jednak osoby w wieku przedemerytalnym nie sg traktowane przez nas jako osoby wykluczone.
[G_VI_SS1_KK_K_20_PdE]

Staramy si¢ stwarza¢ przyjazne warunki dla przejscia na emeryture. Mamy caty szereg drobnych dziatan,
w ktore wlaczeni sg takze inni pracownicy. Poza tym zachecamy t¢ grup¢ pracownikow, aby w miarg
mozliwosci rozwazata dluzszy okres zatrudnienia w naszej firmie. Inwestujemy w naszych
pracownikow. Obecnie sa duze problemy ze znalezieniem przepraszam za takie okre$lenie wobec
czlowieka, ale ,rownowaznego” kandydata temu odchodzacemu. Szczegdlnie jest to wazna sprawa
w stosunku do pracownikow produkcji. Pokazujemy pracownikowi korzysci po obydwu stronach
[G_V_PD_KK_K_28 PdE]

Respondenci reprezentujacy mikroprzedsiebiorstwa oraz mikroprzedsigbiorstwa
— osoby prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza zatrudniajace do 2 oséb i mate
przedsicbiorstwa w ogoéle nie wykazaly istnienia jakichkolwiek systemow
wspierajacych grupe pracownikow 50+ umozliwiajacych im przygotowanie si¢ do
przej$cia na emeryturg. Wskazane organizacje uzasadnialy to przede wszystkim:

- brakiem S$rodkow wewnetrznych, ktéore by mozna przesung¢ na podane
dziatania,

- brakiem zainteresowania ze strony samych pracownikow w podanym
przedziale wieku, przy czym w trakcie wywiadu badania przyznawali, ze nie
rozmawiali ze swoimi pracownikami o wskazanych potrzebach,

- brakiem specjalistow, ktorzy mogliby to w ramach struktury organizacji
wdrozy¢ 1 jednocze$nie wlaczy¢ w biezace zadania,

- brakiem wiedzy na temat stosowania wskazanych systeméw w innych
organizacjach 1 dzigki temu mozliwosci ich implementacji do wilasnej
organizacji.

W jednym ze S$rednich przedsigbiorstwach wskazywano na mozliwo$é
przygotowania wsparcia os6b w wieku przedemerytalnym w sytuacji, gdy wskazane
osoby zglosza si¢ do dziatlu personalnego 1 ztoza takie zapotrzebowanie. W pozostatych
czterech badani przyznali, ze do tej pory nie prowadzili dziatan sprofilowanych na
pracownikow w wieku przedemerytalnym. Dwie organizacje przyznaly, ze styszaty
o mozliwosci zastosowania okre§lonych rozwigzan dla pracownikéw 50+,
przygotowujacych ich do okresu wygaszenia aktywnosci zawodowej. Jednak nie
interesowaty si¢ szczegdtami ze wzgledu na to, ze sytuacja ekonomiczna, organizacyjna

firmy byla ostatnio do$¢ trudna.
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Respondenci z trzech duzych organizacji opisali dzialania, ktére podejmuja na
rzecz pracownikow w wieku przedemerytalnym. Wskazane aktywnosci dotyczyty
pewnego rytuatu pozegnania pracownika przez firme, w ktorej doczekat si¢ emerytury:

- jedna z organizacji potwierdzila, iz prowadzi rozmowy z pracownikami

w wieku przedemerytalnym w celu rozwazenia mozliwosci wydluzenia ich

zatrudnienia,

- W pozostatych czterech respondenci potwierdzili dzialania na rzecz

pracownikow w wieku przedemerytalnym, ale zwigzane z procedura ich

przejécia na emeryture. Wskazane dziatania sg powigzane z aspektem kultury
organizacji i stanowig przyjete rytualy pozegnania pracownika.

W organizacjach III sektora, ktore uczestniczyly w badaniu nie wskazano
zadnych form wsparcia ukierunkowanych na pracownikéw w wieku przedemerytalnym,
mimo, ze respondenci potwierdzali, ze duza czg$¢ pracownikow, a takze

wspotpracownikéw to osoby 50+ i duzo wigce;.

Komunikacja z pracownikami 50+ — w wieku przedemerytalnym

O komunikacji méwi si¢ wiele 1 wskazuje si¢ na jej istotng role w budowanie
relacji interpersonalnych. W tym wzgledzie komunikacja wewngtrzna, jak wskazuje
Ewa Brzezinska i Anna Paszkowska-RogaCZ427, stanowi w duzej mierze o uzyskiwanej
konkurencyjnosci przedsiebiorstw, ktora uzalezniona jest od zakresu pozyskiwanych
przez organizacj¢ informacji.

Odnoszac si¢ do zasad efektywnosci komunikacji, ktore potraktowaé mozemy
jako pewien czynnik uniwersalny w relacjach interpersonalnych, ktore takze mozna

odnie$¢ do sfery relacji w organizacji, w tym osob 50+ w wieku przedemerytalnym,

Agnieszka Olsztynska*?® wymienia (Tabela 34 kolumna 1 i 2):
Tabela 34. Czynniki efektywnos$ci komunikacji — analiza ujeta dla grupy oséb 50+
1 2 3
Czynn|k|, . Opis obszaru Grupa oséb 50+
efektywnosci

Zaznaczenie roli | Przekaz powinien by¢ | Jak wynika z dokonanego przez autorke przegladu
nadawcy dostosowany do literatury oraz uwzgledniajac wypowiedzi indywidualne
W procesie potrzeb respondentéw 50+ komunikat wymaga dostosowania

427 Brzezinska E., Paszkowska-Rogacz A., Cziowiek w firmie. Bez obaw i z ochotg, Difin, Warszawa
2009, s. 295.

28 Olsztynska A., Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, (w:) H. Mruk (red.), Komunikowanie
sie w biznesie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2002, 169 — 170.
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Tab. 34 —cd.

komunikacji

1 mozliwosci
percepcyjnych
odbiorcy komunikatu
i jego poziomu
zrozumienia.

takze do aspektu psychicznego odbiorcy i nadawcy
komunikatu. Respondenci indywidualni, pracownicy
50+, zglaszali w swych wypowiedziach, ze moment
przekroczenia przez nich granicy pieédziesieciu lat byt
czesto stresujacy. Podobnie czuli si¢ w sytuacji zblizania
si¢ do momentu uzyskania nabycia uprawnien do
$wiadczenia emerytalnego. W  ponizszej analizie
wypowiedzi przedstawicieli organizacji wazne bedzie
uzyskanie informacji, czy ta kwestia jest brana pod
uwage w budowaniu relacji i komunikacji z grupa
pracownikow 50+, a zatem znajdujacych si¢ w wieku
przedemerytalnym.

Jako$¢ procesu

Na wskazany obszar
wplyw ma poziom
$wiadomosci procesu
komunikaciji,
zrozumienie przekazu
bedace konsekwencja
jego przejrzystosci,

W procesie komunikacji istotne jest dla stron: nadawcy
i odbiorcy posiadanie wiedzy, ze okre§lona informacja
ma swoje znaczenie, znajduje powigzanie z dziataniami
i stanowi ich konsekwencje, czyli wymierne wartosci,
efekty istniejace takze po stronie pracownika. Informacja,
do ktérej si¢ odnosimy, w procesie komunikacji musi
zosta¢ zakodowana i odkodowana wedtug tych samych
ustalonych znaczen. Ponadto wskazywane dzialanie ma

komunikacji wiarygodnosci opartej | takze dodatkowe znaczenie, stanowi potwierdzenie dla
na jednoznacznosci przekazanej instrukcji, buduje sfere¢ pytan, watpliwosci,
komunikatu to znaczy | ktore w dialogu z przetozonym, pracodawca pracownik
cele firmy s zbiezne | moze zainicjowac. To z kolei buduje sfer¢ przemyslen,
z zachowaniami refleksji, nastepuje uruchomienie kolejnych procesow
przedstawicieli danej | w sferze mentalnej jednostki. Dla grupy pracownikow
organizacji. 50+ istotne jest uruchomienie samo$wiadomosci
etapowosci wlasnej kariery zawodowej.
Zwiazany Planowanie komunikacji z pracownikami to takze
z podziatem rol dbato§¢ o wuswiadomienie sobie przez osoby
komunikacyjnych odpowiedzialne w organizacji za zarzgdzanie zasobami
migdzy ludzkimi tego, Ze sytuacja cztowieka zmienia si¢ w ciaggu
poszczegolnymi jego zycia. Wskazane zmiany dotycza rdéznych
szczeblami kadry do$wiadczen: w sferze osobistej (tak szczgsliwych, jak
. kierowniczej i wymagajacych duzego wsparcia psychicznego) oraz
Dbalos¢ . Lo . . . . ,
o podzial rol i w odniesieniu do zawodowej. Jedng z takich zmian w otoczeniu dokonan
VE rocesie celow i misji zawodowych jest etapowos$¢ naszej kariery zawodowej
proceste organizacji przetozenie | powigzanej z naszym wiekiem, a wlasciwie jej
komunikacji . Lo . o7 .
ich na cele i dziatania, | powolnym przemijaniem. Jednoznaczno$¢ procesu
ktore w postaci komunikacji wobec pracownika dotyczy nie tyle
odpowiednio bezposredniego, werbalnego komunikowania mu, iz na
sformutowanych przyktad organizacja zauwaza, ze spoleczenstwo si¢
informacji zostang starzeje i jest na to przygotowana, ale wskazywanie
przekazane konkretnych, podjetych w firmie rozwigzan na przyktad
pracownikom. w ramach dziatan rozwojowych.
Organizacja stanowi dynamiczny system, w ktérym
wszystkie przypisane do niego zmienne sa ze sobg
Kultura organizacji z okre$long sila sprzezone. Do sktadnikow organizacji
. W duzym stopniu nalezy oprocz struktury 1 strategii takze kultura
Integralnos¢ S . . . \ s .
o determinuje wzorce organizacyjna. Wsroéd czynniki wptywajacych na owa
komunikacji . . . 429 .
2 kultur komunikowania kulture¢ Kazimierz Perechuda™ podaje za D. Drennamem
wura w organizacji, istniejace systemy informacji obowiazujace w danej
organizacji SN .
a przez to ma wptyw na | organizacji.  Zbudowany i  utrwalony  system
relacje miedzyludzkie. | komunikowania si¢ w danej organizacji pozwala

realizowaé pracownikowi omawiang w ramach badania
potrzebe bezpieczenstwa, ktora w omawianym

429 Perechuda K., Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w przysztosci. Koncepcje, modele, metody, Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 286.
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kontekscie jest sprzezona z wiedza pracownika. Sposob
konstruowania omawianego procesu  komunikacji
wewnetrznej w odniesieniu do potrzeb wynikajacych
z wieku pracownika byt takze obszarem analizy
w ramach opisywanego badania.

Zrodto: opracowanie wilasne

Komunikowanie wymaga wedlug Haliny Brdulak **° wysokiej starannosci ze
strony kadry zarzadzajacej. Kwestionuje pojecie ,,zarzadzania przez komunikowanie”,
gdyz komunikowanie za ceche immanentna zarzadzania, a zatem zarzadzanie nie
istnieje bez komunikowania.

W ramach omawianego zagadnienia odniesiono si¢ w wywiadach
z przedstawicielami organizacji do trzech kwestii zwigzanych z wiekiem i pozyskiwania
w tych obszarach informacji od pracownikow. Istotne byto takze w dalszym aspekcie
uzyskanie odpowiedzi, w jaki sposob organizacje wdrazaja dziatania dostosowane do
potrzeb pracownikow w wieku emerytalnym — Tabela 35.

Tabela 35. Wiek pracownika a jego mobilnosé¢ zawodowa

Analizowany obszar
pozyskiwania
informacji od

pracownikéw 50+

Wypowiedzi respondentow

Nie rozmawiali§my z pracownikami o tym. Sami tez nam tego nie mowili. Nie byto
takiej potrzeby, aby do tego si¢ odnosi¢. Pracownik zna procedur¢ zgtoszenia chegci
odejscia na emeryturg. Dostownie kilka razy mieliSmy takie sytuacje, ze pracownik
przedtuzyt, ale to bylo chyba maksymalnie o jakie§ dwa, trzy lata — w tych
przypadkach chodzito o uzyskanie wyzszej podstawy do naliczenia. Nasi pracownicy
zalatwiaja te sprawy w kadrach — nie spotkatem si¢ z sytuacja przedluzania okresu
zatrudnienia. Raczej pracownicy odchodza w terminach na emerytury — tak mi si¢
przynajmniej wydaje — musiatabym to sprawdzié. [G_V_PS_HR K 7 WpaMz]

Kiedys$ pracownicy odchodzili na emerytury zaraz jak uzyskali uprawnienia — teraz
Zglaszanie checi coraz czeSciej widze, ze pracujg dtuzej. [G_V_PMi_KK_M_5 WpaMz]
przedluzenia okresu
aktywnosci W sumie to dla mnie jest korzystne, jak pracownik jest na emeryturze, zatrudniam go
zawodowej — na czg$¢ etatu, ale o szczegotach to wolalbym nie mowic. Ta rozmowa jest anonimowa,
odroczenie emerytury | prawda?
Tak, zgodnie z zasadami, ktore Panu przedstawitam na poczqtku spotkania.
Ok (usmiech). [G_V_PMiS_W_M_17_WpaMz]

U nas pracownicy nie moga liczy¢ na zbyt wiele w zwiazku z odej$ciem na emeryturg,
dlatego czgsto bardziej korzystne jest dla nich wystapienie o emerytur¢. Moga wtedy
pracowa¢ u nas w niepelnym wymiarze i po prostu dorabia¢ sobie. Dla nas jest to tez
korzystne. Zauwazamy, ze osoby te staja si¢ spokojniejsze, bo juz maja co$ catkowicie
pewnego, maja wigcej czasu, chetnie si¢ angazuja w prace.
[G_VI_F_KK_K_15_WpaMz]

*0 Brdulak H., Rola komunikowania w kulturze organizacyjnej korporacji miedzynarodowych,
International Journal of Management and Economics 23, 2008, s. 103, https://bazhum.muzhp.pl/media/
files/International_Journal_of Management_and_Economics/International_Journal_of Management_and
_Economics-r2008-t23/International_Journal_of Management_and_Economics-r2008-t23-s98-117/Inter
national_Journal_of_Management_and_Economics-r2008-t23-s98-117.pdf — dostep z dnial5.001.2021.
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Zglaszanie checi
przedluzenia okresu
aktywnoS$ci
zawodowej —
odroczenie emerytury

To pracownicy decyduja, kiedy chca odejs¢ na emeryture. Rozmawiamy z nimi o tym
w roznych okoliczno$ciach. Stosujemy system rozméw indywidualnych, bo to si¢ u nas
zawsze, ze wzgledu na specyfike kadry, najlepiej sprawdzato. Mamy tutaj zaktad pracy
chronionej, a zatem pracownicy sg naprawd¢ bardzo zréznicowani. Nasi pracownicy
maja takie §wiadczenia jak w firmach panstwowych, a zatem maja tez stazowe
i odprawe emerytalng. To byl duzy wysitek, aby to utrzymac. Szczegodlnie pare lat
temu, kiedy mysleliémy, ze Chinczycy nas po prostu usung z rynku. Ich akcesoria byty
tansze, dla klienta nie bylo wazne, ze gorsze, brzydsze. Dzisiaj poradzilismy sobie,
jeste$my z tego dumni. Nasi rodzice zatozyli t¢ firme¢, my jg prowadzimy nadal na
takich samych zasadach — tutaj zawsze liczyl si¢ przede wszystkim czlowiek.
[G V_PS KK M _14_WpaMz]

Czasem pracownicy sygnalizowali, ze chca pozosta¢ diuzej, ale potem jakos
rezygnowali. Wydtuzenia pojawily sie, kiedy zmieniaty si¢ zasady emerytalne. Teraz
tez mamy pracownikow, ktorzy po konsultacji z ZUS cheg pracowaé dtuzej, bo wtedy
beda mie¢ korzystniejsze naliczenie. [G_V_PM_W_M_27_WpaMz]

Pracownicy wydluzaja ostatnio coraz czgéciej okres pracy zawodowej mimo wieku
emerytalnego. Teraz jedna pracownica chce czterdziestolecie, inny po prostu
powiedzial, Ze nie widzi si¢ w roli emeryta. Rozne sg z ich strony podawane powody.
[G_V_PD_HR_M_30 WpaMz]

Podejmowanie préb
zatrzymania
pracownika

w firmie, ktory
uzyskal prawo do
Swiadczenie
emerytalnego

Nie, nie podejmowali$my takich dziatan. Przejscie na emeryture jest catkowicie wlasna
decyzjg pracownika. [G_V_PM_DP_K_8 WpaMz]

Tak, jak najbardziej. Tak jak juz moéwitem. U nas pracownicy tworzg zupetnie inny
rodzaj zalogi. Przez to, ze sg wsrdd nas osoby niepelnosprawne, powoduje, ze inaczej
organizujemy naszym pracownikom prac¢. Pracownicy wcze$niej — juz na dwa do
trzech lat wczes$niej podejmujemy z nimi rozmowy o zblizajacej si¢ emeryturze.
Pytamy, czy maja plany, co bgda robié¢, czym si¢ beda zajmowac. Niektorzy maja juz
swoja koncepcj¢ — Czasem mowia, ze dzieci czekaja, bo urodzily si¢ wnuki, niektorzy
maja swoje hobby, inni sa spotecznikami. Zawsze moéwimy pracownikom, ze moga
u nas zosta¢, ze moga pracowac¢ nadal lub moga przejs¢ na emeryture i pracowac
W mniejszym wymiarze godzin. Wracamy do rozmowy na p6t roku przed terminem, ze
tak si¢ wyraze, emerytury. Musimy wiedzieé, czy musimy kogo$ szukaé. Jezeli
pracownik pozostaje, to sa to dla nas mniejsze koszty — naprawde my wiemy, ile
kosztuje wyszkolenie i przygotowanie do produkcji pracownika.

[G V_PS KK M 14 WpaMz]

Mamy coraz wigksze problemy ze znalezieniem ludzi o konkretnych umiejetnosciach.
Stad jestesmy zainteresowani zatrzymaniem pracownikow. ZrobiliSmy pot roku temu
szkolenie dla osob, ktore w przeciagu najblizszych dwoch lat moga przechodzi¢ na
emerytur¢. Szkolenie dotyczylo korzysci z pozostania w ciagglosci zatrudnienia —
pokazywalismy, jakie pojawiaja benefity dla osob, ktore przechodza na emeryture
p6zniej. Najblizsze cztery lata moga by¢ dla nas trudne, bo tak si¢ sktada, ze mamy
sporg grupe pracownikow w wieku emerytalnym. Ze wzglgdu na czgsto specjalistyczne
umiejetnosei trudno moze by¢ znalez¢ osoby, ktore bez problemu wejdg na ich miejsce
— stad planujemy, ze jezeli uda nam si¢ zatrzymaé wicksza grupe pracownikow,
chcemy uruchomi¢ projekt, ktory pozwoli wdrozy¢ system stazy do naszej firmy.
Pracownik starszy po prostu przygotuje swojego nastgpce.
[G_V_PM_KK_K_25_WpaMz]

Duza czg§¢é pracownikoOw w naszej firmie to osoby rekrutowane sposrod emerytow
stuzb mundurowych. Pozostali to prawie w rownych proporcjach osoby do
czterdziestego roku zycia i potem po pigcdziesigtce. Na razie nie podejmowalismy
z nimi zadnych dziatan dotyczacych przedtuzenie swojego zatrudnienia, czyli
rozwazenia przesuni¢cia wejScia w stan emeryta. Moze rzeczywiscie warto o tym
pomysleé, bo juz od jakiego§ czasu mamy problem =z pracownikami.
[G_V_PD_KK_K_28 WpaMz]

Ja w firmie jestem szefem, ksiggowym, kadrowym i jeszcze nie wiadomo kim. Po
prostu nie mam czasu o tym mys$le¢. Czasem przy jakiej§ kawie rozmawiamy
o réznych sprawach. Kiedy$ pamigtam, ze rozmawialiémy z moja dekoratorka
o0 emeryturze, ale tak luzno. [G_V_PMiS_W_M_23 WpaMz]
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Tab. 35 —cd.

Duza czg$¢ o0séb zatrudnianych przy naszych projektach to osoby juz pobierajace
emerytury.

Ja: Czy w takim przypadku zatrudnienie jest na podstawie umowy o prace, czy umowy
cywilnoprawnej?

I tak i tak, ale do zarzadzania projektem zawsze zatrudniamy w oparciu 0 umoweg
o pracg i tu takze najczgsciej mamy osoby juz bedace na emeryturze. Poza tym personel
obstugi fundacji, zarzad to takze osoby juz na emeryturach i zatrudnione na podstawie
umowy o pracg, oczywiScie w niepelnym wymiarze godzin. Prowadzony przez nas
dom pobytu — tam obstuge w calosci stanowig osoby pobierajace emerytury
i zatrudnione przez nas na podstawie umowy o pracg. Prowadzimy dzialalnos$é
w okolicy, gdzie nadal jest trudno o praceg. Nasi pracownicy podczas przyjmowania do
pracy uzalezniali wspolprace z nami od zawarcia wlasnie umow o prace na cze$¢ etatu.

[G_VI_F_KK_M_16_WpaMz]

U mnie pracuje jedna osoba zatrudniona w niepelnym wymiarze godzin — jest
emerytem, dawnym pracownikiem banku. Po prostu dorabia sobie do emerytury.
Kiedys korzystatam z pracownika z programéw Urzedu Pracy, ale byto to dla mnie
zbyt duze obcigzenie — czasem mi rezygnowali i musialam szukaé¢ takiego samego.
. ] Tutaj mam bardzo dobry uktad. Druga osoba jest zatrudniona u mnie od lat w pelnym
Pobieranie emerytury | wymiarze i jest to Pani w wieku przedemerytalnym. Juz mi zakomunikowala, ze jak

a praca zarobkowa przejdzie na emeryturg to chciataby nadal u mnie pracowaé. Jestem zadowolona, ze
podjeta taka decyzje. [G_V_PMi_W_K_13_WpaMz]

Wspolpracujemy z osobami po przejsciu na emeryturg, ale zatrudnienie na podstawie
umowy o prac¢ maja tylko niektdre z nich. Wynika to z zakresu zadan, ktére maja
wykonywaé 1 oczywiScie specyfiki naszej firmy, a wlasciwie dziatalno$ci. Pozostali
pracownicy etatowi, w centrali i oddzialach, to osoby ponizej 50 roku zycia.
[G_V_PD_HR_K_32_WpaMz]

W naszym stowarzyszeniu pracuja dwie osoby juz bedace emerytami. Zwracamy
uwage na zatrudnienie, gdyz wynika to z mnaszych ograniczen finansowych.
Pracownikami etatowymi sa tylko pracownicy merytoryczni, jest ich w sumie pieciu —
w tym s3 tez te dwie osoby. Wspolpracuja z nami takze w ramach realizacji grantow
inne osoby bedace tez na emeryturze, ale tutaj rozliczamy si¢ z umowy o dzieto lub
zlecenia. [G_VI_S_KK_K_18 WpaMz]

Do nas czgsto wracaja nasi pracownicy na emeryturze. Mamy okresy produkcyjne,
kiedy potrzebujemy wigcej ludzi. Oni to wiedzg i zawsze nam pomagaja. Zatrudniamy
wtedy ich na czas okreslony, wynikajacy z czasu produkcji i obstugi zaméwienia.
Czasem sa to takze po prostu zlecenia. [G V P§ KK M 14_WpaMz]

Zrodlo: opracowanie wiasne

W organizacjach mikro i mikro — zdefiniowanych w pracy jako osoby
prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza zatrudniajace do 2 0s6b oraz matych, zarzadzajacy
firmg, w tym zasobami ludzkimi nie potrafili jednoznacznie wskaza¢ dziatan
ukierunkowanych  na  wydluzenie = aktywno$ci ~ zawodowej  pracownika.
W  wypowiedziach respondenci podkreslali wlasne problemy organizacyjne,
koniecznos¢ dzielenie swojego czasu aktywnos$ci zawodowej w firmie miedzy czgsto
zadania ksiegowego, szefa, kadrowca, szkoleniowca i tym podobne. W zwigzku z tym
istnieje obiektywna trudno$¢ po stronie systemu organizacji firmy do przygotowania
1 wdrozenia w niej dziatan nakierowanych na pracownikow 50+, mozliwosci zbierania
istotnych dla ich przyszlej aktywnos$ci informacji, czy tez konstruowania programow
wsparcia w okresie przedemerytalnym 1 emerytalnym. Che¢ pozostania w organizacji

w czasie pobierania emerytury zglaszaja najcze$ciej sami pracownicy. Wiasciciele
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wskazanych typow organizacji potwierdzaja, ze pracownicy na emeryturze stanowig dla
nich dobre finansowo rozwigzanie. Jeden z respondentdw reprezentujacy mate
przedsigbiorstwo potwierdzit, ze w zwigzku z sytuacjg braku odpowiednich kadr na
rynku pracy planuje uruchomic¢ program przygotowania pracownika miodszego przez
bedacego w wieku 50+ do podjecia dziatan, czesto specjalistycznych, na okreslonym
stanowisku pracy. Podjat juz dzialania nastawione na wykazanie korzysci wydtuzenia
czasu pracy przez osoby w wieku emerytalnym.

Badani reprezentujacy S$rednie przedsigbiorstwa potwierdzili, ze niektorzy
podejmuja zaplanowane aktywno$ci na rzecz zatrzymania pracownikow dojrzatych
w firmie. Przy okazji wskazanych dzialan prowadzone sa z nimi wcze$niej rozmowy.
Na pi¢¢ badanych $rednich przedsigbiorstw w trzech wskazano, Zze prowadzone sa
rozmowy z pracownikami w wieku przedemerytalnym na temat ich planow w okresie
emerytury i mozliwosci zagospodarowania ich czasu, energii i zycia. We wskazanych
organizacjach podejmowane sa tez dziatania zmierzajace do wydtuzenia czasu trwania
zatrudnienia pracownikow w wieku 50+. Wéréd wskazywanych inicjatyw po stronie
organizacji poza rozmowami badani wymieniali: szkolenia dla pracownikow 50+,
spotkania z pracownikami dziatu kadr.

Duze organizacje, jak wynika z wywiadow, czesciej podejmuja dzialania
w obrgbie pracownikow 50+. Sg to aktywno$ci ukierunkowane na zatrzymanie
wskazanej grupy pracownikoOw w organizacji. Respondenci informowali, ze koszty
zwigzane z wyszkoleniem nowego pracownika sa wysokie, dlatego kontrolowanie
rotacji 1 utrzymanie jej na jak najnizszym poziomie jest w interesie takze finansowym
danej firmy. Badani zauwazyli takze ostatnio tendencj¢ do wydluzania okresu
zatrudnienia przez samych pracownikow, co skutkuje opdZnieniem momentu przejscia
ich emeryture. Wszystkie pig¢ duzych organizacji potwierdzito, ze prowadzi dziatania
nastawione na zatrzymanie pracownikow w organizacji 1 wydluzenie ich zatrudnienia
w firmie. Wsrod inicjatyw wlasnych organizacji respondenci podawali:

e rozmowy prowadzone przez pracownikow dzialow HR zaraz po przekroczeniu
przez pracownika pi¢¢dziesiagtego roku zycia,
e szkolenia, w tym szkolenia ze specjalistami w dziedzinie finanséw, psychologii

i tym podobne,

e coachingi indywidualne,

e doradztwo dla kadry zarzadzajacej zroznicowanymi wiekowo zespotami.
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Przedstawiciele organizacji pozarzadowych potwierdzali, ze pracownicy
pobierajacy $wiadczenie emerytalne czesto z nimi wspdtpracuja. W zakresie wskazanej
wspotpracy pojawiaja si¢ takze umowy o prace w niepelnym wymiarze godzin —
dotyczy to na przyktad projektéw i obszaru zarzgdzania nimi oraz statych pracownikow
migdzy innymi obshugi sekretariatu, czlonkéw zarzadu. Respondenci przyznali, Ze nie
stosujg w ramach podmiotéw, ktore reprezentuja systemow pomocy, czy nastawionych
na zatrzymanie pracownika przechodzacego na emeryture. Ich zdaniem Osoby 50+

1 wiecej chetnie realizujg si¢ w obszarach ich statutowej dziatalno$ci.

Sciezki kariery dla pracownikéw dojrzalych, czyli w grupie wiekowej 50+

Analizujac  wspotczesne uwarunkowania dla rozwoju S$ciezek kariery

Lucyna Myszka-Strychalska ***

zwraca uwage, ze dynamika otoczenia, w ktorym
funkcjonuja wspolczesne organizacji wymusza takze permanentne zmiany w obszarze
koncepcji, zasad konstruowania $ciezek kariery. Osoby dzialajace na rzecz zarzadzania
pracownikami staja przed konieczno$cia ciagltego modyfikowania zatozen owych
Ssciezek kariery, celem dostosowania ich do wymagan i potrzeb tak pracownika, jak
I samej organizacji, jej specyfiki oraz rynku pracy. Jest to coraz czgéciej zauwazane, ze
odpowiedzialno$¢ za ksztalt kariery coraz bardziej przesuwana jest z pracodawcy na
pracownika. Autorka za Wernerem Lanthalerem i1 Johanng Zucmann podaje, ze
wspoélczesne kariery wymagajg migdzy innymi inwestycji ze strony jej podmiotu,
aktywnego obserwowania rynku pracy, planowania kariery w sposob ciagly,
traktowania jej jako swoistego projektu spotecznego, ktory wymaga budowania sieci
relacji. Ponadto kariera traci swoj liniowy charakter, gdyz stanowi wynik
nieprzewidywalnosci zdarzen na nig wptywajacych.

Respondenci w swych wypowiedziach odniesli si¢ do istnienia zatozen
wzgledem istniejacych w ich organizacjach koncepcji dla $ciezek kariery. Oto

przyktadowe wypowiedzi badanych we wskazanym obszarze tematycznym:

W naszej firmie nie stosujemy zadnych dodatkowych, czy specjalnych rozwigzan dla pracownikow 50+.
Wszyscy pracownicy sa tak samo oceniani, a zatem i ich obszar rozwoju w og6élnym schemacie podlega
tym samym zatozeniom. Sciezka awansu jest ograniczona i to stanowi duzy problem, dlatego nie ma
jakis $ciezek kariery uzaleznionych od czegokolwiek, nawet od wieku. [G_V_ PMi W K 29 SK]

431 Myszka-Strychalska L., Typy, wzory i modele karier w przestrzeni elastycznego rynku pracy,
Problemy Profesjologii 1/2018, s. 96 — 102.
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Sciezki kariery to nie w naszej firmie — tu tak nie da rady. Jestesmy zbyt mali. Wiascicielem jestem ja
i nikt mnie nie zastapi. Inne stanowiska to kierowcy. [G_V_PMiS_W_M_17 $K]

Probowali$my zbudowac system $ciezek kariery, ale nie udato nam si¢ go przetestowaé. W naszej firmie
jest mozliwy rozwoj w ramach kariery, ale nie stanowi on jednoznacznej konsekwencji osiagni¢¢. Nasi
handlowcy wynagradzani s w zalezno$ci od sprzedazy — maja Cz¢$¢ stata i premie sprzedazowe.
Pozostali specjalisci, tutaj jest problem z awansem, czy zmiang stanowiska, dlatego szukamy
efektywnosci w innych obszarach. Tak naprawd¢ to nie mamy dostosowanych sciezek kariery do
pracownikéw wieku 50+ i chyba dotyczy to wszystkich grup wiekowych. [G_V_PS HR_K_9 SK]

Pracujemy w stalym zespole ponad trzydziestu osob, reszta to niepetne wymiary godzin. Mamy typowe
stanowiska specjalistyczne i obstuge: sprzataczki, konserwatora. Dla specjalistow nie ma tutaj miejsca na
jakie$ awanse, nasz rozwoj dotyczy podnoszenia wiasnych kwalifikacji. Osoby 50+ nie sg brane pod
uwage, jako grupa odrebna, stad nie mamy dla nich takich rozwiazan. [G_V_PM_KK_K_25 SK]

OczywiScie mamy opracowane S$ciezki kariery. Sa one przedstawiane pracownikom w chwili
zatrudnienia. Nasi pracownicy wiedza, w jaki sposob uzyskaé zaplanowany przez nich samych awans.
Jednak nasze $ciezki nie sg opracowane dla grup wiekowych tylko dla stopni awansu uzaleznionych od
podejmowanych przez pracownika okreslonych dziatan. [G_V_PD_HR_M_30 SK]

Nie stosujemy takich rozwigzan. Przyznam, ze nie bardzo wiem, kto w naszej fundacji mo gtby si¢ czyms
takim si¢ zaja¢. Nie, nie robimy tego w ten sposob. Mamy po prostu regulamin wynagradzania — jest
nam potrzebny przy projektach. [G_VI_F1_KK_K_11 SK]

Jak wynika z uzyskanych od respondentéw informacji nie realizuja oni w swoich
organizacjach dedykowanych pracownikom 50+ $ciezek kariery. Wskazane zagadnienie
nie bylo tez brane pod uwagg w obrgbie dostosowania wskazanych systemoéw rozwoju
pracownika do zglaszanych przez niego potrzeb, czy zmian na rynku pracy.
W organizacjach ($rednie i duze), ktore wprowadzily dziatania na rzecz pracownikow
50+ nie powiazano ich z modyfikacja §ciezek kariery. Wiek nie stanowi dla wskazanych

organizacji istotnej kwestii w tym wzgledzie.

Pracownicy ponizej wieku 50+ — ich zachowania wobec odchodzacych na
emeryture pracownikow oraz refleksje osob odpowiedzialnych za zarzadzanie
zasobami ludzkimi w organizacji na temat aspektow zarzadzania mlodsza grupa
pracownikow

Pracownicy w zespotach zréznicowanych wiekowo wnoszg istotng dla swojego
przedziatu wieku warto§¢ w postaci miedzy innymi wiedzy, przekonan, zachowan.

Z wypowiedzi respondentdw wynika, ze podzielaja oni t¢ opinie:

W naszej firmie bardzo dobrze sprawdza si¢ wspotpraca miedzypokoleniowa.
[G_V_PD_HR_K_4 PSaM]

Pracownicy sami mowia, Ze nie czuja miedzy soba granicy wieku. [G_V_PM_W_M_27 PSaM]
Nie wyobrazam sobie teraz pracy w innej konfiguracji niz pracownicy w réznym wieku. U nas nigdy

z tym nie byto problemy. Osoby w réznym wieku nawiazuja miedzy soba relacje.
[G V_PS KK M 14_PSaM]
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Kiedys robilismy szkolenie i pojechat na nie mtody trener. Grupa to byty osoby 60+. Na poczatku byt
dystans, ale po jakiej$ godzinie trener juz tez miat 60+. (Smiech) Zbudowanie relacji to kwestia chgci obu
stron i czasu — muszg si¢ poznaé, zrozumied, ale to odbywa si¢ naprawde szybko.
[G_VI_F1_KK_K_11_PSaM]

Respondenci nie zauwazali probleméw w kontaktach z osobami 50+ tak
w kwestii zarzadzania zespotami zrdéznicowanymi wiekowo, jak i w odniesieniu do
obserwowanych. W swoich wypowiedziach nie nawigzywali do problemow w tym
obszarze. Postrzegali zrdéznicowanie wiekowe jako pozytywny aspekt budowania
zespotow pracowniczych. Z informacji uzyskanych podczas wywiadow wynika, ze
pracownicy w roznych grupach wiekowych komunikuja si¢ dobrze, nawigzuja
kolezenskie relacje, chetnie si¢ wpieraja.

Moment pozegnani si¢ pracownika z firma, w ktorej spedzit wiele lat, jest dla
niego bardzo trudnym doswiadczeniem od strony psychologicznej. Jednak dla wielu
pracodawcow przechodzenie pracownikéw na emeryturg nie stanowi problemu mimo,
ze zglaszaja niedobory pracownikéw na rynku pracy.

Autorke interesowato takze, czy organizacje podejmuja jakiekolwiek dziatania
dotyczace utrzymania kontaktu z pracownikami odchodzacymi na emeryture, czy sa
zainteresowane poznaniem losow swoich emerytow. Wazny jest sam moment odej$cia
1 pozegnania pracownika ze wzgledu na towarzyszaca temu wydarzeniu sfer¢ emocji.
Dla organizacji, jezeli nie zrobila tego wcze$niej, moze to by¢ dobry czas, aby
z pracownikiem porozmawia¢ o jego planach, zainteresowaé si¢ jego motywacja do
przejscia na emeryture. W tym miejscu mozna zbudowac takg atmosferg odejscia, aby
zrobi¢ miejsce na ewentualne kontakty z organizacjg dla kazdej ze stron: odchodzacego
pracownika 1 bytego pracodawcy. Respondenci o wskazanych obszarach analizy

wypowiadali si¢ w nastepujacy sposob:

Tabela 36. Dzialania podejmowane przez organizacje w sytuacji odej$cia pracownika na
emeryture

Do tej pory bylo tak, ze to pracownik wychodzit z inicjatywa pozegnania. Ja
kupowalem kwiaty i na tym koniec. [G_V_PMiS_W_M_19_OPnE]

Pracownik dostaje podzigkowanie, cala zaloga co§ przygotowuje — mamy takie

godzinne spotkanie. Zawsze przygotowujemy jakis prezent, ktory jest dopasowany

. . do zainteresowan osoby odchodzacej. Kiedy$ udato nam si¢ zrobi¢ taki pokaz
Pozegnaple zdje¢, od poczatku jak przyszly emeryt zaczynal u nas prace i tak przez kolejne
pracownika lata. [G_V_PS KK _M_14_OPnE]

odchodzacego na

emeryture Pracownicy otrzymuja oficjalne podzigkowanie od zarzadu, jest spotkanie

u prezesa i potem z pracownikami. [G_V_PS_DP_K_1_OPnE]

U nas dawno juz nikt nie zegnat si¢, nie pamig¢tam, jak to byto wczesniej.
[G_V_PM_W_K_2_OPnE]

Pracuje tu krotko, nie bylo jeszcze takiej sytuacji, odejscia na emeryturg. Ale

213




Tab. 36 —cd.

Pozegnanie
pracownika
odchodzacego na
emeryture

szykujg si¢ osoby na emeryturg, to wtedy bedzie mozna co§ powiedziec.
[G_V_PS KK M 26_OPnE]

Odchodzacy na emeryture, kiedy$ dostawali zawsze od nas zegarek z grawerem,
aby pokazywatl im jak najlepsze godziny Zzycia. Po rozmowach z pracownikami
zmienilismy to. Twierdzili, ze to taki sygnat na odliczanie ile im jeszcze pozostato.
Nie taki byt zamyst, ale zmieniliSmy. Teraz zawsze dostaja jakas$ rosline, ktora co$
symbolizuje oraz dostajg pisemne podzigkowanie. Robimy takze spotkanie zatogi
i maty poczestunek. Reszte robig koledzy odchodzacego. Ogdlnie tak planujemy,
aby byt to nieco luzniejszy dzien dla wszystkich. [G_V_PD_HR_M_24 OPnE]

Przygotowany jest puchar dla odchodzacego — traktujemy go jak sportowca, ktory
osiagnat jaki$ etap w zyciu i przed nim kolejne wyzwania. Puchar wreczany jest
w obecnosci dyrekcji, pracownikéw. Potem jest maty poczgstunek i chwila na
rozmowy. [G_V_PD_HR_K_32_OPnE]

U nas to jest wydarzenie. Zawsze kupujemy kwiaty i ksiazke, taka, zeby to byta
pamiatka. Staramy si¢, aby to dla wszystkich byt mity dzien. Niektorzy mowia, ze
lepiej koncza niz zaczynali, bo jak przyszli pierwszy dzien do pracy, no na
poczatku, jak w ogole zaczynali pracowaé, to pokazali im szafke, biurko
i powiedzieli, ze reszt¢ powiedzg im inni. Do nas potem nasi pracownicy wracaja,
niektorzy pytaja potem o prace, pomagaja jako wolontariusze.
[G_VI_S KK _K_ 18 OPnE]

Kontakty organizacji
z osobami, ktore
odeszly na emeryture¢

Czasem przychodza, odwiedzaja nas, to mite dla nas. Opowiadaja o wnukach,
dzieciach, trochg o sobie. Po jakims§ czasie to zanika. [G_V_PM_KK_K_22_OPnE]

Podczas spotkan rocznych, podsumowan, rocznic zapraszamy takze naszych
dawnych pracownikow. Wielu przychodzi, utrzymuje 2z nami Kkontakt.
[G_V_PS_HR_K_9_OPnE]

Zdarzaja si¢ takie kontakty podczas obchodzenia jaki§ uroczystosci w naszej
firmie. Nie mamy Zadnego sytemu w tym wzgledzie. Moze rzeczywiscie warto si¢

nad tym zastanowié, no, ale to nie do mnie nalezg ostateczne decyzje, ale
zasugeruje. [G_V_PM_DP_K_8 OPnE]

Nie, nie mamy na to czasu, czasem kto§ przyjdzie, porozmawia.
[G_V_PMi_W_K_31_OPnE]

Nie mamy zadnego systemu badania takich losow. [G_V_PD_HR_K_4_OPnE]

Nie robimy tego w taki sposob zaplanowany. Bardziej dzieje si¢ to spontanicznie,
jak nas odwiedzaja. Maja jeszcze jakie§ sprawy do zalatwienia najczescie]
w kadrach. Nie gromadzimy jednak tych danych, jest to jedynie przekaz ustny do
dyrektora, menadzera innych pracownikoéw, na przyklad przekazujemy
pozdrowienia. [G_V_PS_HR_K_7_OPnE]

Badanie losow
pracownikow, ktorzy
odeszli na emeryture

My ledwo radzimy sobie z obstuga pracownikow — nie mamy tego w zadaniach, nie
robimy tego. [G_V_PM_KK_K_25 OPnE]

Zrodlo: opracowanie wlasne

Respondenci reprezentujacy mikro i mikro — organizacje zdefiniowane w pracy
jako osoby prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza zatrudniajace do 2 oséb oraz mate
podaja, ze nie prowadzg zaplanowanych dziatan w celu utrzymania kontaktow
I poznania losow pracownikéw odchodzacych na emeryturg. Pozegnania sg bardziej
przerzucone na samego odchodzacego pracownika. Jeden z badanych w tej grupie
podal, ze kupuje w takich okoliczno$ciach kwiaty dla pracownika. Kontakty
z pracownikami na emeryturze majg charakter spontanicznych spotkan i1 krotkiej
rozmowy o zyciu dawnego pracownika, najczgsciej przy okazji zalatwiania przez niego
jeszcze jakis$

spraw w firmie. Wskazane organizacje nie pozyskuja danych
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o pracownikach na emeryturze. Motywuja to tym, Ze nie maja odpowiedniego zaplecza,
srodkow finansowych i po prostu czasu.

Z wypowiedzi respondentow wynika, ze im wigksza organizacja, $rednie, duze
przedsigbiorstwa, to dzialan w analizowanym obszarze jest wigcej. Organizacje
przygotowuja pozegnania pracownikéw. Sa to dziatania zaplanowane, przemys$lane,
w ktore wiaczana jest wigksza czg$¢ pracownikow. Organizacje te utrzymuja takze
kontakt z pracownikami na emeryturze w sytuacji organizacji réznych wydarzen.
Dziatania wobec pracownikéw odchodzacych z firmy maja charakter okreslonych
rytuatdow wpisanych w kulture danej organizacji.

W organizacjach III sektora deklarowane jest takze stosowanie zaplanowanych
dziatan w chwili odchodzenia pracownika na emeryture. Respondenci podkreslali, ze
wazna jest dla nich dobra atmosfera, ze dziatania te zwigzuja emocjonalnie pracownika
z organizacja. Osoby, ktore odeszty na emeryture utrzymuja kontakt z dang organizacja,
czesto wspieraja ja w ramach wolontariatu.

Dla wigkszosci badanych istotna byla atmosfera w dniu odejscia na
emeryturg, symboliczny prezent, ktory miat dla nich tylko wartos¢, kontakt z ludzmi
w firmie.

Odnoszac si¢ w tym miejscu do wypowiedzi respondentéw, 0sOb
odpowiedzialnych w organizacji za zarzadzanie zasobami ludzkimi wskaza¢ mozna,
ze istnieje powigzanie miedzy wielko$cig organizacji a zwigzaniem pracownika
z nig takze po wygaszeniu aktywnosci zawodowej. Autorka zauwaza, ze w grupie
badanych istotng kwestig, eksponowang przez samych rozméwcow mikro 1 matych
organizacji byly kwestie $srodkéw finansowych i czasu, mozliwego do poswiecenia
na dodatkowe obowigzki. Czy jednak rzeczywiscie sprawa budowania kontaktow
takze z pracownikami po odej$ciu na emerytur¢ zalezy jedynie od wskazanych
kwestii. Jak wynika z badania I. Kowalskiej pracownicy sa czuli na atmosfere tak
waznego w ich zyciu wydarzenia, relacje z innymi pracownikami, pamigtkowy
prezent, ktory dtugo przypominaé bedzie im t¢ mila chwilg.

Wielokrotnie w pracy autorka zwracata uwage na istniejagcy na rynku pracy
problem zwigzany z brakiem pracownikéw. Wskazana trudno$¢ w obrgbie
zarzadzania zasobami ludzkimi zglaszana jest takze przez pracodawcow
reprezentujacych wszystkie typy organizacji. Budowanie kultury organizacyjnej,
a zatem 1 wszelkich zwyczajow 1 rytuatdéw w nig wpisanych, nalezy do suwerenne;j

decyzji 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie.
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Majagc na uwage mozliwos¢ dodatkowego zwigzania pracownika
z organizacja poprzez docenienie go i zauwazenie w chwili odej$cia na emerytur¢ moze
skutkowac dodatkowymi mozliwosciami dla organizacji zZwigzanymi
z utrzymaniem na przyktad zatrudnienia pracownika w okresie pobierania emerytury

1 wyznaczenia mu roli mentora dla grup mtodszych pracownikow.

Realizacja idei zarzadzania wiekiem w organizacji

Zarzadzanie wickiem jak wskazuje Joanna M. Moczydtowska** rozpatrywaé

mozna w dwoch gtownych wymiarach:
e perspektywa gospodarki (szerszy wymiar),
e perspektywa konkretnej organizacji (wezszy wymiar),

— perspektywa samego pracownika.

W ramach prowadzonego przez autorke badania jest mozliwa do
zweryfikowania glownie perspektywa na poziomie organizacji i pracownika. Szerszy
wymiar stanowi tlo dla prowadzonej analizy.

Sposdb postrzegania i realizacji w organizacjach idei zarzadzania wiekiem

mozna przesledzi¢ w oparciu o przyktadowe wypowiedzi respondentow:

Tak jest nam bliska idea zarzadzania wiekiem. W naszej firmie wszyscy pracownicy sa traktowani w taki
sam sposob, bez wzgledu na wiek. [G_V_PS KK M _14_iZW]

Nigdy nikogo nie dyskryminowali$my ze wzgledu na wiek, pracownik w kazdym wieku korzysta z tych
samych mozliwosci. [G_V_PM_W_K_2_iZW]

JesteSmy przygotowani na potrzeby pracownikéw w réznym wieku i to naszym zdaniem wpisuje si¢
w ide¢ zarzadzania wiekiem.

Ja: Czy moze Pani wskaza¢, jakie potrzeby juz udato sie Panstwu zabezpieczyc¢?

No teraz mi trudno tak od razu wskazaé, ale rodzice sg wspierani, mtodzi pracownicy dostaja pomoc na
start — sg to rozne dziatania pomagajace im w adaptacji, no mamy dodatkowa opieck¢ medyczna.
[G_V_PD_HR_K_32_izW]

Nie nazywamy tego zarzadzanie wiekiem, ale kazdy pracownik bez wzgledu na wiek ma mozliwosci
rozwijania si¢ w naszej firmie. Kazdy pracownik moze korzysta¢ zgodnie z odpowiednimi
regulaminami, wynagradzania, funduszu socjalnego z tych samych udogodnien.

[G_ V_PS HR K 9 iZW]

Oczywiscie, ze realizujemy ide¢ zarzadzania wiekiem. Dbamy o to, aby nie bylo migdzy pracownikami
rozni¢. Chodzi na przyklad o to, zeby mlodsi pracownicy, ktorzy jeszcze nie maja takiego
doswiadczenia, jak ci starsi nie ponosili z tego tytulu uszczerbku. Staramy sig, aby premie byly
uzaleznione od réznych zakresow dziatan pracownikow. [G_V_PD_DP_K_8_iZW]

432 Moczydtowska J. M., Zarzqdzanie pracownikami z grupy 55+ jako element zarzqdzania wiekiem —
wybrane aspekty, M. Makowiec (red.), Wybrane problemy w ksztaltowaniu zachowan organizacyjnych,
Wydawnictwo Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2015, s. 31, https://boguszmikula.pl/
pdf/WYBRANEPROBLEMY .pdf — dostep z dnia 24.04.2022.
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Staramy si¢ zauwazaé potrzeby wszystkich pracownikow. Wazne jest, aby zaden z nich nie odczuwat, ze
jest gorzej traktowany. [G_VI_SS1_KK_K_21_izZW]

Nie bardzo wiem jak u siebie, przy obecnym systemie pracy mogtbym jeszcze wprowadzac takie rzeczy.
Musze wykona¢ mndstwo rzeczy, przede wszystkim pilnujg, aby mie¢ zabezpieczone pienigdze na
wynagrodzenia. Jak pracownik co$ potrzebuje to mi zglasza, jezeli moge to robi¢ to.
[G_V_PMiS_W_M_19_izw]

Respondenci z duzych i srednich organizacji wskazuja na jeden glowny aspekt
realizacji idei zarzadzania wiekiem w organizacji. Eksponuja w tym miejscu przede
wszystkim réwne traktowanie pracownikow bez wzgledu na wiek. Jedna z badanych
wskazata na stosowanie wigkszej dbatosci o pracownikow mtodszych jako tych, ktorzy
nic majg doswiadczenia i mogg przez to mie¢ poczucie gorszego traktowania.
W ramach wskazanych wypowiedzi uczestnicy badania nie wskazywali na rozwigzania
stosowane w ramach wdrazania idei zarzagdzania wiekiem. Z obserwacji autorki wynika,
ze respondenci mieli w wigkszosci przekonanie, ze wskazana idea u nich funkcjonuje.
Badani z organizacji matych i III sektora uwazali podobnie. Wskazywali takze, ze brak
dyskryminacji ze wzgledu na wiek jest wskazaniem dla realizowania idei zarzadzania
wiekiem w organizacji. W odniesieniu do mikro i mikro — organizacje zdefiniowane
W pracy jako osoby prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza zatrudniajace do 2 oséb
kolejny raz respondenci zwracali uwage iz nie majg czasu na zajmowanie si¢ takimi
kwestiami. Na podstawie zaprezentowanych opinii badanych mozna stwierdzi¢, ze we
wskazanych organizacjach idea zarzadzania wiekiem nie funkcjonuje.

Analizujac wskazany temat autorka w styczniu 2022 roku wystata e-maile do
wlasciwych departamentow 16 ministerstw obstugujacych pracownikéw, Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow oraz Kancelarii Prezydenta Rzeczpospolitej Polskie. Droga
komunikacji z wskazanymi instytucjami zostata podyktowana dwoma kwestiami:

e ograniczenia wynikajace z procedur rezimu sanitarnego podczas epidemii

COVID-19,

e specyfikag danych organizacji i podyktowanego tym sposobu komunikowania
si¢ z obywatelami.

Autorka wskazany temat autorka uzyskata odpowiedzi od 9 ministerstw oraz
z Kancelarii Prezydenta Rzeczpospolitej Polskiej i Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.
Nie wszystkie wskazane instytucje mogly autorce udzieli¢ wyczerpujacej informacji
pisemnej. W jednym z ministerstw ze wzgledu na bezpieczenstwo narodowe
poinformowano autorke, iz w pracownicy 50+ maja taki sam dostep do szkolen

1 wszystkich dziatah rozwojowych jak pracownicy mlodsi. Ponadto prowadzona jest
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analiza potrzeby szkoleniowej, co indywidualizuje $ciezki ich rozwoju. Trzy
ministerstwa, Kancelaria Prezydenta Rzeczpospolitej Polskiej i Kancelaria Prezesa
Rady Ministrow przekazaty do autorki krotkie informacje stwierdzajace, ze we
wskazanych instytucjach nie prowadzi si¢ specjalnych dzialan w obrgbie wieku
pracownika, gdyz kazdy z nich ma taki sam dost¢p do niezb¢dnej pomocy i wsparcia.
Pozostatych sze$¢ ministerstw szerzej odniosto si¢ do zagadnienia (Tabela 37):

Tabela 37. Zestawienie wybranych odpowiedzi e-mailingowych — Przedstawiciele
organizacji decydujacy lub wspéldecydujacy o polityce personalnej (I sektor) — (G_VII)

INSTYTUCJA ODPOWIEDZI

.. uprzejmie informuje, iz Ministerstwo Obrony Narodowej nie
prowadzi specjalnych dziatan ukierunkowanych na grupy wiekowe
wskazane przez Panig. Wiek nie jest w MON przeszkodq

Ministerstwo Obrony uniemozliwiajgcq udzial w réznych formach rozwoju zawodowego.
Narodowej Jezeli pracownik ma Indywidualny Program Rozwoju Zawodowego
Biuro Dyrektora (IPRZ), to bez wzgledu na jego wiek akceptowane sq tematy/formy
Generalnego rozwojowe, nawet jesli nie sq bezposrednio zwigzane z zadaniami

wynikajgcymi z jego opisu stanowiska pracy i zakresu obowigzkéw,
ale wynikajqg np. ze zmian w prawie, z nowych obowigzkéw
(czasowych) lub z udziatu w projektach.” (e-mail z dnia 20.01.2022)

»--.Podnoszenie kompetencji zawodowych pracownikow
Ministerstwa Sprawiedliwosci jest realizowane zgodnie
z obowiqzujgcymi przepisami w tym zakresie, tj. ustawq z dnia 21
listopada 2008 roku o stuzbie cywilnej (Dz.U. z 2021 r. poz. 1233,
2447 i 2448) oraz rozporzqdzeniem Prezesa Rady Ministrow z dnia
24  czerwca 2015 r. w sprawie szczegolowych warunkow
organizowania i prowadzenia szkolen w stuzbie cywilnej (Dz.U. 2015
poz. 960).” Podstawag realizacji $ciezek rozwoju zawodowego
pracownikow jest coroczny Plan szkolen , ktory jest wypadkowa
Indywidualnych  Programéw Rozwoju Zawodowego (IPRZ)
pracownikow  ministerstwa  oraz  informacji  dotyczacych
zapotrzebowania na szkolenia zglaszanego przez komorki
organizacyjne. IPRZ sg realizowane zgodnie z ustawg o stuzbie
cywilnej, a takze  weryfikowane sa  przez  bezposredniego
przetozonego indywidualnie dla kazdego cztonka korpusu stuzby
cywilnej — jest to podstawa do skierowania pracownika na szkolenie.
W informacji podkreslono, zZe: ,,...Ministerstwo w swojej polityce
szkoleniowej  stosuje  te same  reguly  wobec  wszystkich
pracownikow, bez wzgledu na wiek. Kazdy pracownik ma rowny
dostep do udziatu w szkoleniach...”. (e-mail z dnia 28.01.2022)

Ministerstwo
Sprawiedliwo$ci
Biuro Dyrektora Generalnego
Wydzial Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi

»--.Departament Rozwoju Kadr Medycznych uprzejmie informuje, ze
do zadan Departamentu nalezy m.in. prowadzenie spraw dotyczqcych
ksztatcenia podyplomowego kadr medycznych obywateli polskich
i cudzoziemcow. Wsrod zadan realizowanych w tym zakrvesie nie ma
zadan, ktore sq nastawione wylgcznie na utrzymanie aktywnosci,
szczegolnie zawodowej, pracownikow dojrzatych, czyli w grupie osob
45+, 50+ — dzialania w przedmiotowym zakresie sq takie same dla
wszystkich 0séb bez wzgledu na wiek”. (e-mail z dnia 26.01.2022)

Ministerstwo Zdrowia

Ministerstwo Rodziny Przestano ,.Informacje na temat dzialan stuzgcych utrzymaniu
w aktywnosci zawodowej osob w grupie wiekowej 45+”. Wskazany
dokument zawiera zestawienie wszystkich aktywnosci mozliwych do
podjecia we wskazanej grupie oséb. Zawarto takze odniesienia do
rynku pracy Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia
Departament Rynku Pracy | j instytucjach rynku pracy (Dz. U. z 2021 r. poz. 1100) oraz

i Polityki Spolecznej
Wydzial Strategii na rzecz
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Tab. 37 —cd.

Ministerstwo Rodziny
i Polityki Spolecznej
Wydzial Strategii na rzecz
rynku pracy
Departament Rynku Pracy

Krajowego Planu Dzialan na rzecz Zatrudnienia na rok 2021
z ukierunkowaniem na cel szczegélowy 2. Do wytycznych
wskazanych dokumentow Ministerstwo takze musi sie stosowac.
(e-mail z dnia 27.01.2022).

Ministerstwo Edukacji
i Nauki
Departament Strategii,
Kwalifikacji i Ksztalcenia
Zawodowego

Przekazano autorce szerokie opracowanie na temat ,,Dzialarn
w zakresie edukacji dorostych, w tym na rzecz rozwoju pracownikéw
w kazdym wieku, takze w okresie osiggania wieku emerytalnego”. Nie
wskazano w dokumencie dziatan realizowanych bezposrednio na
rzecz pracownikow 50+ w Ministerstwie. (e-mail z dnia 27.01.2022)

Ministerstwo Rolnictwa
i Rozwoju Wsi
Wydzial Rozwoju Zasobow
Ludzkich
Biuro Dyrektora
Generalnego

Ministerstwo opracowalo szczegdélowa informacje na temat
prowadzonych w Instytucji dziatan kierowanych do pracownikéw
50+, do ktdrych naleza:

e webinary z profilaktyki zdrowia,

e webinary z jezyka empatii, w tym o wypaleniu zawodowym,

e ustugi coachingowe.
Wskazano takze na planowane kolejne formy wsparcia podanej grupy
pracownikow, jak: dzialania  profilaktyczne  polegajace  na
przedsigwzigciach  transformujgcych kulture organizacyjng
w kierunku wspotpracy, doceniania, otwarto$ci oraz zaufania,
a takze dzialania wspierajace poszczegolnych pracownikow
obserwujacych u siebie symptomy wypalenia zawodowego.
Ponadto wskazano, ze na podstawie wprowadzonej w czerwcu 2021
roku r. Ministerstwo realizuje Polityke uczenia si¢ i rozwoju
pracownikow Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi. System
uczenia si¢ i rozwoju, oparty jest o model 70/20/10 i zaktada ze:
— 70% — to rozwdj na stanowisku pracy - wiedza + doswiadczenie,
— 20% — dzielenie si¢ wiedza, mentoring, coaching wspierane
przez komorke wiasciwa do spraw zarzadzania zasobami ludzkimi,
—10% — rozne formy edukacji, w szczegolnosci szkolenia i warsztaty.
Kierujac pracownika na szkolenia lub inne formy rozwoju
uwzgledniane sa wskazania Indywidualnego Programu Rozwoju
Zawodowego (IPRZ), sporzadzanego raz na 2 lata dla kazdego
cztonka korpusu stuzby cywilnej. IPRZ opracowuje bezposredni
przetozony podczas indywidualnej rozmowy z pracownikiem,
uwzgledniajac:
— whnioski z oceny okresowej pracownika,
— opisana $ciezke awansu na stanowisku,
— plany i mozliwosci rozwoju zawodowego danego pracownika,
— cele komorki organizacyjnej,
— zadania 1 wymagania zwigzane ze stanowiskiem, na ktorym pracuje
dany pracownik. (e-mail z dnia 01.02.2022)

Zrodlo: opracowanie wiasne

Uzyskane w

ramach e-mailingu

informacje pozwalaja zauwazy¢, ze

w wigkszo$ci organizacji I sektora, ktore wziely udziat w badaniu stosowane jest,

podobnie jak w organizacjach II i III sektora, zalozenie, ze zarzadzanie wiekiem wigze

si¢ z tym, 1z wszyscy pracownicy majg jednakowy dostep do dziatah rozwojowych bez

wzgledu na wiek. Jedno ministerstwo potwierdzito stosowanie analizy potrzeby

szkoleniowej wsrdd swoich pracownikéw, trzy kolejne wykazaty zaplanowane dziatania

rozwojowe, ktore polegaja na stosowaniu miedzy innymi Indywidualnych Programow
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Rozwoju Zawodowego, wsrod ktorych jedno wykazato dziatania dedykowane grupie
pracownikow dojrzatych. Pozostale dwa potwierdzily stosowanie zasady rownos$ci

dostepu do dziatan rozwojowych dla pracownikéw w kazdym wieku.

5.4 Bariery realizacji dzialan na rzecz pracownikow w wieku
okoloemerytalnym

Autorka zwroécita uwage na wazny kontekst interpretowania i definiowania idei
zarzadzania wiekiem na poziomie réznych organizacji. Najczesciej osoby
odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi w danej organizacji stwierdzaja, ze
zarzadzanie wiekiem funkcjonuje u nich, bo dzialania rozwojowe (czgsto w tym
miejscu wymienia si¢ gldwnie szkolenia) sg dostepne dla wszystkich grup wiekowych
pracownikow.

Na poziomie praktyk zarzadzania wiekiem autorka zwrdcita uwage na wazne
z punktu widzenia sytuacji pracownikéw 50+ problemy. Organizacje w ramach swoich
dziatan czesto potwierdzaja, ze stosuja wytyczne idei zarzadzania wiekiem, jednak za
podanymi deklaracjami brak jest wskazania konkretnych rozwigzan dla podanego
obszaru. Osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji maja
swiadomos$¢ postepujacych proceséw demograficznych, ktore juz sg czesto zgltaszanym
przez nie problemem w kontek$cie dostgpnosci odpowiednich kadr na rynku pracy.
W odniesieniu do idei zarzadzania wiekiem nie wystarczy jedynie stwierdzi¢, ze jest
ona stosowana. W ramach analizy na temat kluczowych kompetencji w ramach
zmieniajacych sie organizacji Joanna Moczydtowska **® zwraca uwage, wlasnie na
nieodwracalne konsekwencje obserwowanej tendencji demograficznej zwigzanej ze
starzeniem si¢ spoleczenstwa. Autorka wskazuje, ze pojawiaja si¢ zapowiedzi
mozliwosci wydtuzenia wieku emerytalnego dla kobiet 70 rok zycia, dla mezczyzn 75.
W tym miejscu sugeruje konieczno$¢ uwzglednienia w procesach kadrowych potrzeb
personalnych pracownikow dojrzatych 1 wprowadzenia na przyklad rozwigzan
polegajacych na zawieraniu elastycznych umow o pracg, pozwalajacych dostosowac
obcigzenie pracg do mozliwosci psychofizycznych pracownika. Ponadto podkresla, ze
zwroci¢ nalezy uwage, 1z wskazane zmiany demograficzne prowadza do sytuacji, ze

grupa pracownikow 50+ stanowi¢ bedzie trzon personelu w organizacji. To Stanowi

433 Moczydtowska J. M., Kluczowe kompetencji zmieniajqcych sie organizacji — nowe wyzwania rynku
pracy, Marketing i Rynek nr 1, 2021, s. 5 — 6, https://www.pwe.com.pl/czasopisma/marketing-i-rynek/kl
uczowe-kompetencje-zmieniajacych-sie-organizacji-nowe-wyzwania-na-rynku-pracy,a2111224059 -
dostep z dnia 17.04.2022.
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istotng rekomendacje dla dzialan nastawionych na systematyczny rozwoéj zawodowy

wskazanej grupy o0sob i utrzymanie aktualno$ci ich kompetenciji.
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6. Whnioski z badan i rekomendacje

Przeglad literatury i1 informacje pozyskane podczas prowadzonych wywiadoéw

pozwolity stwierdzi¢, ze od dluzszego czasu grupa pracownikow 50+ jest w kregu

zainteresowan szeroko rozumianych kreatorow rynku pracy. Analizujac dziatania

podejmowane wobec pracownikdw dojrzalych, zauwazy¢ mozna na poziomie

systemowym zmiany w obrgbie podejscia do wskazanej grupy osob Tabela 38:

Tabela 38. Kluczowe zmiany podejscia do pracownikéw dojrzalych

Zakres czasowy

Filozofia dzialania

OKkres miedzywojenny po
I wojnie Swiatowej

Jest to czas poczatkow definiowania sytuacji pracownikow
w organizacjach, szczeg6lnie grupy robotnikéw. W tym okresie
jeszcze nie zwracano uwagi na aspekt wieku pracownika, gdyz
istotnym problemem byly kwestie utraty lub w ogodle braku
pracy. Dopiero po I wojnie $wiatowej dokonano zdefiniowania
bezrobocia jako problemu spotecznego z wskazaniem na jego
negatywne skutki 1 mozliwe towarzyszace patologie. Bezrobocie
okreslono jako ,,dolegliwo$¢ spoleczng”, panstwo stato si¢ w tej
sytuacji strong przyjmujaca na siebie odpowiedzialno$¢ za ludzi
pozbawionych pracy “**.

Do 1989 .

Gospodarka i system zarzadzania w okresie PRL — u prowadzit
polityke tzw. maskowania bezrobocia. Przed 1989 rokiem
propagowano ide¢ tzw. pelnego zatrudnienia. Zjawisko to, i jego
skutki zostaly ujawnione w ramach mechanizmow transformacji,
prowadzac do wykazania nadwyzki zatrudnienia nad realnym
zapotrzebowaniem na pracg. Jest to okres, w ktorym wigkszo$¢
pracownikow rozpoczynata i konczyta prace w tym samym
zaktadzie pracy. Jest to takze okres wielu branzowych
przywilejow emerytalnych, ktére znacznie skracaly czas
aktywnos$ci zawodowej pracownikow grup uprzywilejowanych.

Do konca XX w.

Zapoczatkowane w 1989 roku procesy zmiany w naszej
gospodarce wprowadzity Polakow w nowe procesy o charakterze
spotecznym, ekonomicznym i gospodarczym. Generowane byly
sytuacje, ktore w duzej mierze odnosity si¢ do catego zakresu
zagadnien zwigzanych i powigzanych z bezrobociem. Czgsto
w opracowaniach spotykamy si¢ z okresleniami skutki w/w
przemian *° . Jest to czas pierwszych probleméw grupy
pracownikéw 50+. W sytuacji momentami wrecz masowe] fali
bezrobocia instytucje pomocowe stangly przed konieczno$cia
wskazania mozliwo$ci odnalezienia si¢ na rynku pracy osobom,
ktorych kwalifikacje, doswiadczenie nie znajdowaly swojego
miejsca w zapotrzebowaniu przedsigbiorstw na pracownikow.
Dzialania pomocowe realizowane po okresie transformacji (czyli
po 1989 roku) stworzyly warunki dla dezaktywacji zawodowe;j
0s0b 50+. Zatozenia wskazanej polityki wynikaly z koniecznosci
ustabilizowania wielu procesow w nowych dla Polski realiach

434 Hrebenda A., Wodz J., Zycie codzienne bezrobotnych w regionie Gérnego Slgska, Wydawnictwo
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 1992, s. 42.

% 7drojewski E. Z., Zréznicowanie stopy bezrobocia w ukladzie wojewddzkim, (w:) J. Falkowski,
M. Jasiulewicz (red.), Restrukturyzacja parnstwowych gospodarstw w Swietle doswiadczen
ogdlnopolskich, WSI, Koszalin 1994, s.29.
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Do konca XX w.

gospodarki  wolnorynkowej. Fale zwolnieh pracownikow
w  zakladach wynikaly 2z  uruchomionych  procesow
restrukturyzacji, ogtaszanych upadtosci. 1 stycznia 1990 roku
utworzono Fundusz Pracy. Stanowi on celowy panstwowy
fundusz, ktérego istotnym zadaniem jest finansowanie
programéw przeciwdziatania bezrobociu oraz finansowanie
swiadczen przystugujacych bezrobotnym. Obszar dziatan, ktore
mozna finansowac z Funduszu Pracy zostat okreslono w art. 108
ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
z 20 kwietnia 2004 roku.

Przetom XX i XXI w.

Przetom XX i XXI wieku to okres powolnego eksponowania
tematyki zwigzanej z sytuacjag os6b 50+ na rynku pracy.
Poprzednie lata wykazaly niekorzystny udzial wydatkow
pochodzacych z Funduszu Pracy na aktywne formy wsparcia dla
0s0b pozostajacych w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy, do
ktorych zaliczaty si¢ takze osoby 50+. Po 2004 roku wzrastaja
systematycznie wydatki na aktywne polityki rynku pracy **:
2005 to 34,3%, 2006 — 37,6%, 2007 — 42,3%, a w 2008
dochodza do 55,2% catego Funduszu Pracy.

Pierwsza dekada XXI w.

W grupie oséb dlugotrwale bezrobotnych uwage zwracaé
zaczynaja osoby 50+, w przypadku ktorych przedluzajacy sie¢
okres pozostawania bez pracy stanowi szczegélne zagrozenie
(niebezpieczenstwo przej$cia w stan bezrobocia chronicznego).
Bezrobocie dugotrwate uwazane jest za chorobe spoteczna®™’.
Sytuacje komplikujg dwie kwestie: 1) w 2005 roku w zwigzku
z wejSciem naszego kraju do Unii FEuropejskiej nastgpito
poszerzenie mozliwosci znalezienia zatrudnienia na juz
europejskim rynku pracy. Emigracja mtodych ludzi na rynki Unii
Europejskiej ujawnia na krajowym rynku pracy pierwsze sygnaty
niedoboréw pracownikéw. Tu jednak nadal mamy procentowo
wysoki odsetek osob o niskich kwalifikacjach takze w grupie
50+., 2) 2007 r. kryzys gospodarczy w Stanach Zjednoczonych
wptywa takze na sytuacje w Polsce doprowadzajac do kolejnego
wzrostu bezrobocia w 2009 roku.

Na polskim rynku pracy zaczynaja funkcjonowal programy
pomocowe dedykowane grupie osob 50+, ktore majg zacheci¢
pracodawcow do zatrudniania wskazanej grupy pracownikow
dojrzatych. Wskazane programy realizowane sa w ramach
miedzy innymi $rodkéw Inicjatywy Wspolnotowej EQUOL*®,
projektow innowacyjnych Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki (PO KL) ** | w ramach dziatan urzedow pracy
realizowane sa staze dla osob bezrobotnych z wskazanej grupy
wiekowej, prace interwencyjne. 2006 — Program ,,Uczenie si¢
przez cate zycie” (Lifelong Learning Programme — LLP)

436 Organi$ciak-Krzykowska A., Efektywnosé programoéw rynku pracy w wymiarze regionalnym, ACTA
UNIVERSITATIS LODZIENSIS FOLIA OECONOMICA 248, 2011, s. 310.

7 Murawska A., Zréznicowanie bezrobocia 0séb bedgcych w szczegdlnej sytuacji na rynku pracy na
przykiadzie polskich wojewodztw, Institute of Economic Research Working Papers Nr 82/2015, s. 9 — 10,
https://www. econstor.eu/bitstream/10419/219698/1/ier-wp-2015-082.pdf — dostep z dnia 23.04.2022.

38 http://www.equal.org.pl/equal php?lang=pl — wskazana strona zawiera informacje dotyczace Programu
Inicjatywy Wspdlnotowej EQUOL — dostep z dnia 14.08.2019.

9 http://www.kapitalludzki.gov.pl/~ wskazana strona zawiera informacje dotyczace Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki — dostgp z dnia 14.08.2019.

223




Tab. 38 —cd.

stanowit kontynuacje programéw Socrates, Leonardo da Vinci,
Jean Monnet, e-Learning i European Language Label. Cel
stanowity dziatania nastawione na rozwdj réznych form uczenia
si¢ przez cale zycie ukierunkowane na rozwdj wspoOtpracy
panstw cztonkowskich. Realizacja w okresie 2007 — 2013,
Fundusze norweskie - pomoc finansowa jest udzielana w ramach
dwoch instrumentéw finansowych: Norweskiego Mechanizmu
Finansowego i Mechanizmu Finansowego Europejskiego
Obszaru Gospodarczego (EOG). Polska dzieki przystapieniu do
Unii Europejskiej otrzymala mozliwos¢ korzystania z pomocy
finansowej krajow Europejskiego Stowarzyszenia Wolnego
Handlu (EFTA)**.

Ponadto Rada Ministrow 17 pazdziernika 2008 r. przyjmuje
program ,,Solidarno$¢ pokolen — dziatania dla zwigkszenia
aktywnosci zawodowej 0sob w wieku 50+7*, do ktérych naleza
Pierwsza dekada XX w. | miedzy innymi: dziatania na rzecz poprawy warunkow pracy,
promocji zatrudnienia pracownikow po picédziesiatym roku
zycia 1 zarzadzania wiekiem, dzialania na rzecz poprawy
kompetencji i kwalifikacji pracownikow 50+, aktywizacje osob
bezrobotnych lub zagrozonych utrata pracy w grupie 50+,
zmniejszenie kosztow pracy zwigzanych z zatrudnianiem
pracownikéw 50+, ograniczenie dezaktywizacji pracownikow
w systemie S$wiadczen spotecznych — system emerytur
pomostowych, ograniczenie przechodzenia na wczesniejsze
emerytury, promocja dziatan promujacych przesuniecie wieku
przejscia na emeryture.

Podejmowane dziatania na rzecz osob 50+ to: aktywizacja
zawodowa/przeciwdzialanie bezrobociu we wskazanej grupie
potencjalnych pracownikdéw, uzupetnianie luk kompetencyjnych,
przeciwdziatanie  dezaktywacji w  systemie $wiadczen
spotecznych.

We wskazanym okresie widoczne jest podejmowanie dziatan
promujacych: wydluzanie aktywnosci zawodowej pracownikow
50+ (takze w okresie uzyskania $wiadczen emerytalnych),
zarzadzanie wiekiem, zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowa,
Ostatnie 15 lat zmiana stereotypu postrzegania osob 50+ jako potencjalnych
(do 2022 r.) i warto$ciowych dla organizacji pracownikow.

Realizacja wskazanych celow na poziomie projektow miedzy
innymi w ramach S$rodkéw  Europejskiego  Funduszu
Spotecznego — Regionalnych Programéw |Operacyjnych (RPO),
Programow Operacyjnych Wiedza, Edukacja, Rozwoj

440 https://www.esto-project.eu/index.php-id=25&L=10.html — wskazana strona zawiera informacje
dotyczace Programu — dostgp z dnia 03.05.2022.

441 W Polsce w latach 2004 — 2005 realizowane byly jedynie dwa projekty w ramach funduszy
norweskich: ,,By¢ seniorem” — realizator: Ustecki Uniwersytet Trzeciego Wieku — Zyj Kolorowo oraz
~FOSa ludzi, idei, dziatan” — realizator — Federacja Organizacji Socjalnych Wojewodztwa
Warminsko-Mazurskiego — wigcej informacji o projektach w: Raport z analizy programow skierowanych
do 0sob 50+ zrealizowanych w Polsce w latach 2004-2009, Wydawnictwo Biblioteka, £.6dz 2011,
s. 158 — 160.

#2 Ustanowienie Programu Solidarno$¢ pokolen. Dziatania dla zwigkszenia aktywnosci zawodowej 0sob
w wieku 50+. - Prawo.pl oraz Seniorzy/aktywne starzenie / Program Solidarno$¢ pokolen / Ministerstwo
Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej (mrips.gov.pl) — wskazane strony zawieraja informacje dotyczace
Programu — dostep z dnia 03.05.2022.
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(PO WER), dotacji celowych udzielanych przez urzedy pracy:
dotacje unijne na rozpoczgcie dziatalnosci gospodarczej, bony
szkoleniowe, Krajowy Fundusz Szkoleniowy. Oprocz
wskazanych takze programy zdrowotne*?, Program Wieloletni
na rzecz Osoéb Starszych na lata 2021 — 2025. Dzialania
informacyjne: Zielona Linia ** — Centrum Informacyjno—
Konsultacyjne Stuzb Zatrudnienia — sktada si¢ z portalu
Ostatnie 15 lat informacyjnego o rynku pracy i infolinii dostepnej na terenie

(do 2022r.) Polski i poza jej granicami w dni robocze, w godzinach 8.00 —
20.00 pod numerem 19524 — udziela informacji o instrumentach
i ustugach rynku pracy.

Dziatania nastawione na budowanie pozytywnego wizerunku
pracownika 50+ wérod pracodawcow **° :  redagowanie
poradnikow dotyczacych zakresu problemow pracownikow 50+,
dedykowane strony www, kampanie spoteczne.

Zrodlo: opracowanie wiasne

Obecna sytuacja na rynku pracy nie powinna by¢ zaskoczeniem dla jego
ekspertow 1 specjalistow. Obserwacja procesow demograficznych stanowi Zzrodlo
informacji o podstawach réznych problemow spotecznych od lat. Analizujac literature
przedmiotu i dane statystyczne, trudno nie oprze¢ si¢ wrazeniu, ze odnosza si¢ one

glownie do opisu konsekwencji, nie za§ wskazan, co nalezy robi¢, jakie dzialania sa

443 Programy zdrowotne - Zdrowy-Senior.org — informacje na temat programéw zdrowotnych, w tym
kierowanych do 0s6b 50+ — dostep z dnia 03.05.2022.

#40d 1 stycznia 2013 r. Ochotnicze Hufce Pracy przejely od Centrum Rozwoju Zasobéw Ludzkich
(beneficjent systemowy) utrzymanie przez okres, o ktorym mowa w art. 57 Rozporzadzenia Rady (WE)
nr 1083/2006 (Dz. Urz. UE Nr L210) rezultatow projektu ,,Zielona Linia. Centrum Informacyjno-
Konsultacyjne Stuzb Zatrudnienia”, https://zielonalinia.gov.pl/o-portalu-zielona-linia-32640 — dostep
z dnia 03.05.2022.

**Strony internetowe po$wigcone tematyce osob 50+: https://www.lhhpolska.pl/kandydat-50-na-rynku-
pracy/ — strona LHH Polska podejmuje dziatania na rzecz wspierania trudnych zmian w organizacji,
wzmacniania zaangazowania pracownikow, rozwoju menadzerow i liderow — dostep z dnia 11.02.2022;
https://www.infor.pl/ eksperci/4476,Polskie-Stowarzyszenie-Zarzadzania-Kadrami.html — na stronie
infor.pl znajdujemy informacj¢ zredagowana przy wspotpracy z Polskim Stowarzyszeniem Zarzadzania
Kadrami na temat korzysci z zatrudniania osob 50+ — dostep z dnia 11.02.2022; http://50plus.gov.pl/ —
strefa 0s6b 50+ powstala w ramach projektu realizowanego w ramach poprzedniej perspektywy
finansowania PO KL. Z analizy tresci strony wynika, Ze nie jest na biezaco aktualizowana — dostgp z dnia
11.02.2022; https://ekonomia spoleczna.pl/srebrne-tsunami-50-plus-na-rynku-pracy/ — strona po$wigcona
problematyce silversow — pracownikow 50+ — dostep z dnia 11.02.2022; https://www.workservice.com
/pl/Centrum-prasowe/Informacje-prasowe/Ekspert-HR-komentuje/Na-rynku-pracy-nadchodzi-czas-
pokolenia-50 — prognozy dla zatrudnienia oséb 50+ — dostep z dnia 11.02.2022. Poradniki:
https://www.ciop.pl/CIOPPortalWAR/appmanager/ciop/pl?_nfpb=true& pagel abel=P300018313355391
82278&html_tresc_root_id=300002045&html_tresc_id=300002051&html_klucz=19558&html_klucz_sp
is= - informacja na temat stosowanych juz rozwigzan zatrudniania oséb 50+ — dostep z dnia 11.02.2022;
https://odpowiedzialny biznes.pl/publikacje/zarzadzanie-wiekiem-skierowane-na-osoby-50-poradnik-dla-
malych-i-srednich-przedsiebiorcow-i-nie-tylko/ — do pobrania ,,Zarzadzanie wiekiem skierowane na
osoby 50+ Poradnik dla matych i $rednich przedsigbiorcow i nie tylko” — dostep z dnia 11.02.2022. TVP
— Telewizja Polska S.A wlacza si¢ w dziatania kampanii na rzecz propagowania nowego wizerunku osob
50+: https://pytanienasniadanie.tvp.pl/60216125/jak-znalezc-prace-po-50tce — rozmowa z dnia
17.05.2022 godz. 8:37 — dostep z dnia 17.05.2022; https://pytanienasniadanie.tvp.pl/60059580/po-50tce-
zostala-mistrzynia-swiata-w-podnoszeniu -ciezarow - rozmowa z dnia 08.05.2022 godz. 8:38 — dostep
z dnia 17.05.2022.
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wlasciwe, aby unikna¢ wielu nieprzewidzianych nastgpstw opisywanych okolicznosci,
takze w otoczeniu wspotczesnych organizacji. Ograniczanie zjawiska okreslonego jako
,bomba demograficzna” albo ,,metastaza ludzkosci” na przetomie lat sze§¢dziesigtych i
siedemdziesigtych XX wieku doprowadzito w dalszym aspekcie do ,,drugiego przejscia
demograficznego”. Stworzenie przestrzeni dla tak zwanej ,,prolongaty mtodosci”
wynika ze wzrostu aspiracji edukacyjnych ludzi. Procesy cywilizacyjne zwigzane ze
wzrostem poziomu 1 jako$ci zycia, jak rowniez rozwd] medycyny, profilaktyki
zdrowotnej wpltywaja na wydtuzanie si¢ nie tylko naszego zycia, ale takze na szczescie
mozliwosci i wydolnosci organizmu cztowieka®*®.

W nawiagzaniu do powyzszego przepisy Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 roku
o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz. U. z 2021 r. poz. 1100)*’
zawierajg szereg rozwigzan na rzecz promowania zatrudniania osob dojrzatych
1 utrzymania ich aktywnos$ci zawodowej. Nalezg do nich:

a) dziatanie kierowane bezposrednio do potencjalnych pracownikoéw

e w przypadku posiadania status osoby bezrobotnej osoby 50+, bedace na
mocy przytoczonej powyzej ustawy osobami w szczegdlnej sytuacji,
maja pierwszenstwo w skierowaniu do wudzialu w programach
specjalnych, ktére  umozliwiaja  aktywizacje = bezrobotnych,
poszukujacych pracy, a takze zagrozonych jej utrata,

e osoby powyzej 50 roku zycia, podobnie jak inne zarejestrowane osoby
bezrobotne, moga na zasadach ogélnych korzysta¢ z szerokiego
spektrum uslug 1 instrumentow rynku pracy, obejmujacego:
posrednictwo  pracy, poradnictwo zawodowe, szkolenia, staze,
skierowanie do pracy na refundowane stanowiska pracy, dofinansowanie
podjecia dziatalnosci gospodarczej,

e pracownicy oraz osoby wykonujace inng pracg zarobkowa lub
dzialalno$¢ gospodarcza w wieku 45 lat 1 powyzej, zainteresowane
pomocg w rozwoju zawodowym, po zarejestrowaniu si¢ w urzedzie
pracy jako poszukujacy pracy, moga skorzysta¢ m.in. z finansowania

szkolen, egzaminéw 1 studiéw podyplomowych,

446 Kjjak J. R., op. cit., s. 6 — 7.

447 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz. U.
z 2021 r. poz. 1100), https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20210001100 — dostep
z dnia 13.05.2021.
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e wskazana powyzej Ustawa o promocji zatrudnienia 1 instytucjach rynku
pracy przewiduje takze mozliwo$¢ finansowania ze srodkow Funduszu
Pracy (FP), w ramach Krajowego Funduszu Szkoleniowego (KFS),
ksztatcenia i szkolenia pracownikow.

b) dziatania kierowane do pracodawcow, majgce posta¢ zachety do zatrudniania
0sOb 50+:

e pracodawca, do ktorego w ramach prac interwencyjnych zostat
skierowany bezrobotny, ktory ukonczyt 50 rok zycia, otrzymuje
refundacj¢ wynagrodzenia i sktadek na ubezpieczenia spoteczne za te
osobe,

e pracodawcy i inne jednostki organizacyjne, zatrudniajace osoby, ktore
ukonczyty 50 rok zycia, sg zwolnieni z obowigzku optacania sktadek na
FP i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych (FGSP) przez
okres 12 miesigcy,

e pracodawcy oraz inne jednostki organizacyjne zatrudniajace osoby
w wieku powyzej 55 lat (kobiety) i 60 lat (megzczyzni) sa catkowicie
zwolnieni z obowiazku odprowadzania za nich sktadek na FP i FGSP,

e pracodawcy lub przedsigbiorcy moga rowniez otrzymaé¢ dofinansowanie
do wynagrodzenia zatrudnionego skierowanego bezrobotnego, przez
okres 12 (jezeli bezrobotny ukonczyt 50 lat, a nie ukonczyt 60 lat) lub 24
miesigcy (jezeli bezrobotny ukonczyt 60 rok zycia).

Krajowy Plan Dziatania na rzecz Zatrudnienia na rok 202148 wpisuje si¢ takze
w problematyke utrzymani aktywnosci zawodowej pracownikow 50+. W celu
szczegblowym 2: Rownowaga na rynku pracy zwrdcono uwagg, ze kwestia wydluzenia
okresu zycia i to w dobrej kondycji zdrowotnej oraz system emerytalny sprawiaja, ze
grupa osOb w wieku okoloemerytalnym staje si¢ adresatem podejmowanych dziatan
przez rdzne instytucje.

Poza  wskazanymi  wyzej dzialaniami  Polska Agencja Rozwoju

Przedsigbiorczosci organizuje w tym roku juz VI edycj¢ konkursu ,,Pracodawca

448 Krajowy Plan Dzialania na rzecz Zatrudnienia na rok 2021, https://www.google.com/search?q=
Krajowy+Plan+Dzia%C5%82a%C5%84+na+rzecz+Zatrudnienia+-+Ministerstwo+Rodziny+i+Polityki+
Spo%C5%82ecznej+-+Portal+Gov.pl+(www.gov.pl)&rlz=1C1RUCY_plPL857PL861&0q=Krajowy+
Plan+Dzia%C5%82a%C5%84+na+rzecz+Zatrudnienia+-+Ministerstwo+Rodziny+i+Polityki+Spo%C5%
82ecznej+-+Portal+Gov.pl+(www.gov.pl)&ags=chrome..69i57.508j0j9&sourceid=chrome&ie=UTF-8 —
dostep z dnia 31.03.2021.
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Jutra”449

, W ktorym wyrdznia si¢ i promuje przedsigbiorcow realizujagcych modelowe
inicjatywy edukacyjne z zakresu wspolpracy biznesu z edukacja w trzech kategoriach.
Jedna z nich to ,,Dojrzate Kompetencje” — promuje ona dziatania z zakresu programow
rozwojowych dedykowanych grupom pracownikow w wieku powyzej 50 roku zycia,
inicjatywy zwigkszajace szanse 1 rozwdj pracownikOw, programy mentorskie
polegajace na wykorzystaniu eksperckiej wiedzy pracownikow w wieku powyzej 50
roku zycia.

Dziatan na rzecz pracownikow 50+ jest coraz wigcej, a moze raczej jest coraz
wigcej szumu wokot analizowanej grupy osob. Kiedy wskazujemy na aspekty ich
wykluczania, czy marginalizowania, poszukujemy konkretnych dziatan, ktore wpisuja
si¢ w sfer¢ definiowanego ageizmu. Zwro¢my jednak uwage ze w ramach opisanych
inicjatyw omawiana grupa prezentuje si¢ jako naznaczona jakim$ dziwnym pig¢tnem —
pietnem wieku, ktore wszystko potrafi zmieni¢ z dnia na dzien. Raptem pracownik,
czlowiek przekraczajacy granice piecdziesieciu lat, jawi sie jako ,,przezroczysty™** dla
pracodawcow. Jego dorobek zawodowy wypracowany przez lata, w pewnym momencie
staje si¢ jego brzemieniem.

W najtrudniejszej sytuacji sa osoby, ktore jako 50+ podjety decyzje o zmianie
sciezki swojej kariery zawodowej, lub z r6znych przyczyn tracg pracg. Okazuje si¢, ze
tej pracy znalez¢ nie moga w tak szybki sposob, jak sugeruja to wszelkiego rodzaju
oglaszane deklaracje. Z tresci analizy przeprowadzonej przez Work Service®! wynika,
ze prawie 27% firm planuje zatrudni¢ pracownikow w grupie wiekowej 50+.
Informacja ta reprezentuje wysoki poziom ogélnosci i1 wprowadza w blad czytelnika.
Uzyto tutaj czasu przysztego, brak jest danych na temat sposobu zatrudniania oséb 50+,
przydzielonych im zadan, stanowisk, a takze koncepcji utrzymania ciaglosci ich
zatrudnienia. Respondenci w ramach wywiadow wskazywali, ze firmy dyskretnie
wycofuja si¢ z dedykowania ich grupie wiekowej dziatan rozwojowych, Ze czesto

zatrudniajg ich do prac ponizej ich kwalifikacji, a sposéb ich zatrudniania idealnie

9 Pracodawca Jutra”, https://www.parp.gov.pl/component/site/site/pracodawca-jutra — dostep z dnia
16.02.2022.

450 QOkreslenie uzyte w ramach tekstu ,Srebrne Tsunami: 50 plus na rynku pracy” na stronie
https://ekonomia spoleczna.pl/srebrne-tsunami-50-plus-na-rynku-pracy/— dostep z dnia 11.02.2022.

! Dane pozyskane z tekstu ,,Na rynku pracy nadchodzi czas pokolenia 50+ zamieszczonego na stronie,
https://www.workservice.com/pl/Centrum-prasowe/Informacje-prasowe/Ekspert-HR-komentuje/Na-
rynku-pracy-nadchodzi-czas-pokolenia-50 — dostep z dnia 11.02.2022.
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wpisuje sic w sfere underemploymentu®?. Przedstawiciele organizacji w rozmowach
kuluarowych stwierdzali, ze jak maja do wyboru pracownika mlodszego i starszego to
jednak sktaniajg si¢ ku mtodszemu. Stereotypy na temat osoéb 50+ wcigz sg zywe
w $wiadomos$ci spotecznej. Lata zaniedban w tym zakresie ujawnia, ze zmiana
mentalnosci 0s6b odpowiedzialnych za zasoby ludzkie w organizacjach to takze proces
wymagajacy czasu.

Na stronie ATENA RESEARCH&CONSULTING zamieszczono tester raportu
“Power Generation, Pokolenie 50+, co o nich wiemy?” 453 Jego Autorzy préobuja
wprowadzi¢ zupetnie nowe podejscie do grupy osob 50 — 70 (przedziat wieku takze jest
nowym ujeciem). Okreslenie POWER GENERATION to nastgpstwo takich cech osob
50 — 70 jak: otwarto$¢ na nowe, poczucie bycia mtodszym o 11 lat, aktywno$¢
zawodowa, praca stanowi dla n ich wartos$¢, skoncentrowanie na sobie, ustabilizowanie
finansowe. Wskazane dane i informacje konfrontujg si¢ z pozyskanym przez autorke

materiatem empirycznym.

6.1 Whnioski z badan empirycznych

Analiza materialu  badawczego pozyskanego w trakcie wywiadow
z pracownikami dojrzatymi wykazala przede wszystkim, ze nie posiadaja oni
doswiadczen w zakresie dziatan ukierunkowanych na przygotowanie ich do przejscia
na emeryture, radzenia sobie z problemami w podanym obszarze, planowania wlasnej
przysztosci w nowych zawodowo okoliczno$ciach. Badani podejmowali rozmaite
aktywnosci z wlasnej inicjatywy, czesto posiadanych wzorcow z otoczenia rodzinnego.

Grupa respondentéw uczestniczagcych w wywiadach to osoby, ktore potrafity
W sposOb przedsigbiorczy realizowaé¢ swoje plany zyciowe. Cze$¢ badanych —
Pracownicy w wieku emerytalnym aktywni zawodowo (G_IlI) ma za sobg
doswiadczenia Zzyciowe, pozostawiajace silne pietno tak na ich psychice, jak
I pdzniejszym zyciu zawodowym i mozliwosciach dokonywania wyborow.

Kolejng grupa badanych, zmagajaca si¢ z wieloma trudno$ciami w takcie kariery
zawodowe] sa osoby w przedziale wieku 50 lat i wigcej — Pracownicy w wieku

okotemerytalnym (G _I). W sferze ich doswiadczen zawodowych pozostaja realia

2 Karpinski D., Zjawisko underemployment na rynku pracy w Polsce, Zeszyty Naukowe Wydziatu Nauk
Ekonomicznych, 25/2021, s. 97 — 100, https://ezeszyty.wne.tu.koszalin.pl/index.php/zeszyty/article/view/
298 — dostep z dnia 17.03.2022.

453 Raport — Power Generation, Pokolenie 50+, co o nich wiemy?, https://atenaresearch.pl/wp-
content/uploads/2019/07/raport-power-generation.pdf — dostep z dnia 07.05.2022.
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okresu przemian gospodarczych po 1989 roku XX wieku. Ich mlodo$¢ zawodowa
przypadta na okres wysokiego poziomu bezrobocia, trudnosci w sferze ekonomiczne;j,
duzych zmian w zakresie wymagan i funkcjonowania pracownika na rynku pracy.

W kontek$cie powyzszego respondenci zglaszali, ze nie posiadali czesto
wystarczajacego ich zdaniem przygotowania do nowych realiow rynku pracy. To
wlasnie w obrgbie przekazanych na zasadzie dziedziczenia umiejetnosciom radzenia
sobie w trudnych okoliczno$ciach — wzorce rodzinne — upatrywali tego, ze potrafig
sobie radzi¢ z r6znymi zaskakujacymi ich w zyciu sytuacjami. Opisywane przez nich
sytuacje czesto zmuszaly ich do zmiany zawodu, nabywania lub uzupeliania
uzyskanych formalnie kwalifikacji, ktére czgsto juz na wejsciu w zycie zawodowe
okazywaly si¢ niewystarczajace.

W ramach analizy dotyczacej psychologicznych aspektow przedsigbiorczosci
Joanna Moczydtowska*?, odnoszac sie do ujecia zagadnienia w kontekscie jednostki,
zwraca uwagg na szczegdlne, wrecz unikatowe cechy osobowos$ciowe przypisane do
0s0Ob przedsigbiorczych, wsrod ktorych Autorka wymienia migdzy innymi:

e aktywnosc,

e na wysokim poziomie sygnalizowana gotowo$¢ do podejmowania ryzyka,
e poszukiwanie sposobu wyrazania swojej indywidualnosci,

e posiadanie inteligencji kontekstualnej i doswiadczeniowe;.

Charakteryzujac osobe przedsigbiorcza, J. M. Moczydlowska stwierdza, ze
wskazane cechy, spiete w jednostkowo okreslony wzorzec, stanowig dla danej osoby jej
istotny atrybut.

Analizujac historie 1 do$wiadczenia respondentdw, nalezy zgodzi¢ si¢
z podanym twierdzeniem. Badani radzili sobie w réznych okolicznos$ciach swojego
zycia osobistego 1 zawodowego. Niektorzy nawet przelamali barierg¢ dlugotrwalego
bezrobocia, korzystajac z rozwijanych od najmtodszych lat kompetencji. Respondenci
odniesli si¢ takze do ujawnienia sposobu, w jaki definiujg okreslone pojecia. W sferze
potrzeb szczeg6lng uwage zwrdécono na kwestie zwigzane z bezpieczenstwem.
Pracownicy 50+ to osoby, ktore rozpoczynaly swe kariery zawodowe w nowych
uwarunkowaniach  ustrojowych, wymuszajagcych na aktywnych zawodowo

pracownikach zmiang¢ podej$cia do miejsca pracy. Dziadkowie, takze rodzice badanych

454 Moczydtowska J. M., Istota ideterminanty przedsigbiorczosci — interdyscyplinarna analiza
teoretyczna, (w:) M. Makowiec, A. Pietruszka-Ortyl (red. naukowa), Przedsigbiorczos¢ a Zrodia
przewagi konkurencyjnej w gospodarce opartej na wiedzy, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
Krakow 2017, s. 50 — 51.
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realizowali swoje zadania zawodowe w jednym zakladzie pracy. Obecni
pieédziesigciolatkowie to pracownicy, ksztattujacy swoje kariery w ramach
dynamicznie dzialajagcych proceséw na rynku pracy, w réznych podmiotach.

Wskazane przemiany zmienia¢ zaczely takie aspekty pracy jak: gwarancja
zatrudnienia, jego stalo$¢ 1 wynikajace z tego pozorne bezpieczenstwo. Wspotczesny
rynek pracy wymaga od pracownika nowych umiejetnosci i kompetencji. Opierajg si¢
one na wymogu interakcyjno$ci w miejscu pracy, statej gotowosci do uczenia si¢
w zmiennych warunkach funkcjonowania organizacji. Przewidywalny wzorzec kariery
ustepuje wymogom bycia elastycznym, gotowym do przeprowadzania czestych, nawet
nieoczekiwanych zmian w $wiecie ciaglych zwrotow akcji zycia zawodowego™™.

Respondenci opowiadali o réznych sytuacjach w swoim zyciu, ktore odznaczaty
si¢ na ich karierach zawodowych. Ich doswiadczenia wptywaja na sposdb postrzegania
i definiowania wielu pojeé, takich jak miedzy innymi bezpieczenstwo, praca,
aktywnos$¢. Szczego6lnie grupa badanych w wieku powyzej 60 roku zycia sygnalizuje, iz
wskazane obszary traktuje w obrgbie reprezentowanych przez siebie systemow
w kategoriach istotnych wartos$ci.

Omawiane pojecia znajdowatly takze swoje sprzgzenia w kwestiach dotyczacych
definiowania potrzeb. Respondenci podanym zagadnieniom nadawali szczegdlnego,
emocjonalnego charakteru. W¢rdd istotnych zglaszane byly przez pracownikow
potrzeby zwiazane z bezpieczefistwem, zadowoleniem z zycia pracy. Zauwazy¢ mozna
1z, duzg role odgrywala ich satysfakcja i zadowolenie z tego, co osiggneli. W tym
miejscu warto odnie$¢ si¢ do badan Agnieszki Springer456, ktora powigzala obszary
potrzeb czlowieka z czynnikami satysfakcji pracownika. Autorka wyodrebnita cztery
zmienne dla organizacji, ktore mogly wplywac¢ na realizacje potrzeb i przyczyniaé si¢
do poziomu odczuwanej przez pracownika satysfakcji.

W badaniu A. Spriger uczestniczyto 468 0sob w wieku produkcyjnym, w tym
80% aktywnych zawodowo kobiet 1 mezczyzn zrdéznicowanych pod wzgledem wieku.
Autorka widzi mozliwo$¢ porownania wskazanych badan z prowadzonymi przez siebie
w grupie pracownikow dojrzatych, gdyz zauwaza w nich pewne zbiezno$ci mozliwe do

wyeksponowania — Rysunek 9:

455 Drabik-Podgoérna V., Podgorny M., op. cit., s. 59 — 62.
456 Springer A., Wybrane czynniki ksztaltujqce satysfakcje pracownika, Problemy Zarzadzania, vol. 9,
nr 4 (34) 2011, s. 169 — 170.
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I Bezpieczenstwa I l Wiadzy i uznania ' l Rozwoju

. Przest_rz’eganle «Kontakty ze *Dostepnosé *Mozliwos¢ rozwoju
przepisow BHP wspotpracownikami informacji *Rodzaj

+ Jasnos¢ +Relacje *Mozliwo$¢ awansu wykonywanych
uzyskiwanych z przetozonymi « Wyposazenie zadan
Infor.macrj! * Wyrozumiato$é stanowiska pracy *Samodzielno$é

* Stabilnos¢ pracodawcy «Sposob dziatania
zatrudnienia * Sprawiedliwos¢ wynagradzania *Elastycznos¢ czasu

*Wysokos¢ przetozonego pracy
wynagrodzenia

P 1.1

Poréwnanie do prowadzonych wywiadoéw z pracownikami dojrzatymi

Czynniki satysfakcji zglaszane przez pracownikow dojrzalych
Jasno$é Kontakty ze N Mozliwo$¢ rozwoju,
uzyskiwanych wspotpracownikami, D(;ste;pno_gc
informacii, Relacje informaci, Rodzaj
. Z przetozonymi, Mozliwoséé awansu. | Wykonywanych
Stabilnos¢ Sprawiedliwo$¢ zadan.
zatrudnienia. przelozonegol

457

Rysunek 9 Opracowanie wtasne na podstawie™" — Zmienne dla potrzeb i satysfakcji pracownika

Pracownicy dojrzali w ramach omawianych potrzeb i oczekiwan szczegolnie
wskazywali na braki w obrgbie jasnosci i dostepnosci uzyskiwanych informacji
w roéznych obszarach wiasnej kariery zawodowej 1 jej przysztych loséw, czynnikow
wplywajacych na stabilnos$¢ ich zatrudnienia, sprawiedliwosci w obrgbie dostgpu do
zasobow (szczegolnie w obszarze dziatah rozwojowych), utrzymania relacji
interpersonalnych 1 mozliwosci ich budowania w zréznicowanych wiekowo zespotach
pracowniczych, zakresu wykonywanych zadan (takze w odniesieniu do ich
przydzielania zgodnie z kwalifikacjami w sytuacjach zatrudnienia dodatkowego
W czasie pobierania emerytury lub powrotu na rynek pracy po przej$ciu na emeryture).

W odniesieniu do programow rozwojowych kierowanych do pracownikow
dojrzatych respondenci potwierdzali, ze z takimi nie spotkali si¢ w organizacjach,
w ktérych byli zatrudnieni. W grupie badanych 91 oséb potwierdzito, ze spotkali si¢
z brakiem akceptacji ze strony os6b odpowiedzialnych za dziatania rozwojowe w swojej
firmie. Uczestnicy wywiadow zglaszali, ze decydowali si¢ na finansowanie
dodatkowych form ksztatcenia we wlasnym zakresie, niektorzy po prostu rezygnowali

Z nich.

457 |bidem, s. 170 oraz dane z wywiadow wilasnych.
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Analizujac wypowiedzi respondentéw dotyczace uwarunkowan dla ich rozwoju

zawodowego, wskazaé nalezy istotne w tym zakresie predykatory Tabela 39:

Tabela 39. Predykatory rozwoju zawodowego pracownikow 50 + w oparciu o material

empiryczny
Zakres wplywu
Predykator P— ;
edykato Wspierajace Hamujace
Respondenci we wszystkich grupach od | Yojawialy —si¢ informacje o braku
programow rozwojowych dla

G I do G IV wskazywali na potrzebe

pracownikow 50+ . Respondenci spotykali

zdobywania i  rozwijania  swoich | ¥, L .

kwalifikacji poprzez rézme formy | S'¢ £ S ugestiami 0 postrzeganiu

doskonalenia zawodowego. Pojawiaty | Pracownikow 50+ w - organizacji, jako
Wiasne si¢ takze potrzeby zdobycia grupy o nlsklm’pptenqale InweStyCanym
potrzeby dodatkowych kwalifikacji zawodowych | = W kontekscie potencjatu  wiedzy

popartych  formalnie  uzyskanymi | Pracownika i jego udziali w ogdlnym

kwalifikacjami w ramach studiow I lub rozwoju organizacyl.

Il stop nia. Bgdgn} potw1erd22.111,. “C | Badani zglaszali w sferze psychicznej

WyCh,Oleh,, z 1mc.Jatywa{ podm’eswma sygnaly $wiadczace o obnizeniu poczucia

kwalifikacji do swoich pracodawcow. ich wasnej wartosci.

Respondenci gtownie w grupie G_II

opierali swoje dzialania rozwojowe, | Pracownicy 50+ zglaszali sytuacje,

czesto podejmowane w ramach wlasnych | w  ktorych najblizsze otoczenie nie

inicjatyw jako powielanie przykladu, | podzielalo ich potrzeb w  obrebie
Rodzina schematu rodzinnego. Osoby te czgsto ze | kontynuowania dzialan rozwojowych —

wzgledu na warunki Zycia, okres | sytuacje te wigzane byly z okresem,

powojenny, zmuszeni byli zmienia¢ | w ktorym respondenci przekroczyli juz

swoje dziatania rozwojowe w sferze | granice wieku 50 lat.

zawodowej.

Respondenci w grupie G _III zZywo

deklarowali, ze przyyviqzujq wage, Fak'do Wielu respondentdw  zglaszalo, ze

yviasnegq rozwoju (jako .W,%aSCICleh)’Jak doswiadczyli  sytuacji, w  ktdrych
Otoczenie 1 zatrudnionych pracownikow. gief fc;rtynalnie ot'rzymy}\lvalik‘sygnaiy o Eral:lu

Czg$¢ badanych z pozostatych gru Zlalan  rozwojowych - skierowanych - co
zawodowe po‘?wierdzaia,y ze Eloge} ykorz;gstalc? pracownikéw 5(,)+' I.’otwierd.zali, 2?

z dzialan rozwojowych w swoich Qdczuh, iz granica wieku miala tutaj

: : : P : - | Istotne znaczenie.

organizacjach i realizuja si¢ w podanej

sferze.

Jako czynnik wspierajacy respondenci

wskazywali stan swojego zdrowia. | Problemy zdrowotne wskazywane byty

Kwestia ta pojawiata si¢ na przyklad | jako te, ktore moga, lub nawet na jakims$

przy okazji wypowiedzi na temat | etapie Kkariery zawodowej badanych

utrzymania 1 rozumienia  wlasnej | wptynely na ograniczenie ich mozliwosci
Zdrowie aktywnosci., ktora respondenci odnosili | rozwoju zawodowego — respondenci nhie

takze do aktywno$ci pozazawodowej. | odnosili  tej  kwestii  do  awansu

Dbatosci o jej utrzymanie wigzali | zawodowego tylko rozwoju wlasnego

z utrzymaniem dobrej sprawno$ci | potencjatu i mozliwych do pojawienia si¢

fizycznej i psychicznej, takze | z tego wzgledu luk kompetencyjnych.

w kontekscie sprawnosci do uczenia sig.

Badani potwierdzali, ze niezadowalajace

Czgsto finansowe mozliwosci wiasne | warunki ekonomiczne stanowily dla nich

Warunki respondenta umozliwialy mu podjecie | istotng bariere w rozwoju zawodowym.

ekonomiczne

dziatan  rozwojowych ~w  obrebie
aktywnosci zawodowych na wiasnag reke.

Pojawialy si¢ stwierdzenia, ze problemy
ekonomiczne nie mogly by¢ powodem
jeszcze wigkszych trudnosci ich rodziny.

Swiadomos$¢ | Niektorzy badani  wskazywali na | Wielu respondentéw wskazato, ze odczuli
wlasnego swiadomos¢ wilasnych dokonan, | spadek poczucia wlasnej wartosci, tracili
potencjalu poczucie wlasnej warto$ci jako czynniki | sens dalszego dziatania w sytuacjach,
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Tab. 39 —cd.

kiedy otrzymywali z otoczenia (tak
zawodowego, jak i1 rodzinnego) sygnaty
0 braku wiary w ich dalsze, zawodowe
mozliwosci.

Swiadomos$¢ | istotne w  sferze ich  wartosci
wlasnego i wspierajace ich motywacj¢ do rozwoju
potencjalu | zawodowego.

Dla  wielu respondentéw  wilasna
biografia, schematy rodzinnie im
przekazywane stanowily podstawe ich
przedsigbiorczos$ci w zyciu zawodowym
i osobistym. Podobnie w odniesieniu do
potrzeby uczenia si¢ — u wielu realizacja
wskazanej sfery aktywnosci wynikala
z gleboko zakorzenionego szacunku do
posiadania i zdobywania wiedzy.

U czgsci badanych pojawiat  sie
w wypowiedziach smutek, ze nie
doswiadczyli w  mlodym  wieku
mozliwosci, ktore posiada wspotczesna
milodziez i1 pracownicy rozpoczynajacy
swa karier¢ zawodowa.

Wiasna
biografia

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Analiza dostgpnych danych wskazuje, ze oczekiwana dlugos$é zycia wzrasta do
80 — 90 lat lub wiecej, zas odsetek mtodych pokolen maleje z dnia na dzien. Jedynym
sposobem na utrzymanie ilo$ci i jakosci pracy jest stworzenie systemu uczenia si¢ przez
cate Zycie458.

Wskazany system uczenia si¢ przez cate zycie moze realizowaé si¢ w dwodch
obszarach — zglaszanych przez respondentow potrzeb zwigzanych bezposrednio
z rozwojem zawodowym danego pracownika i mozliwo$ciami jego nowych aktywnosci
w obrgbie organizacji — na przyklad w ramach relacji z pracownikami mniej
doswiadczonymi zawodowo 1 zadaniami polegajagcymi na przekazywaniu im wiedzy
opartej na wtasnym do$wiadczeniu.

W wypowiedziach respondentéw nie zauwazono istotnych réznic, na ktore
mogtaby mie¢ wptyw pte¢ albo wyksztatcenie badanych.

Ciekawe wywiady z pracownikami 50+ i ich pracodawcami przeprowadzit

Piotr Zientara*”®

. Na ich podstawie ustalit, Ze pracownicy chca kontynuowaé swoja
aktywno$¢ zawodowa takze w okresie emerytalnym, nie tylko ze wzgledow
ekonomicznym, ale takze z potrzeby bycia aktywnym i checi uczestniczenia w zyciu

spotecznym. Wskazat on, ze aktywna postawa pracownika wobec pracy petni funkcje

458 Ates H., Alsal K., The importance of lifelong learning has been increasing, Procedia — Social and
Behavioral Sciences 46 (2012), s. 4093, https://www.researchgate.net/publication/271618718 The
Importance_of_Lifelong_Learning_has_been_Increasing/link/55e19fd608aede0b57308f11/download  —
dostep z dnia 11.08.2020.

459 Zientara P., Employment of older workers in Polish SMEs: employer attitudes and perceptions,
employee motivations and expectations, Human Resource Development International, vol. 12, 20009,
s. 135 -153.
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ochronng do utraty aktywnosci z wiekiem jednostki. Sformulowane przez P. Zientare
whnioski sg takze zbiezne z informacjami zebranymi przez autorke od respondentow.

Na istotng ewolucj¢ w obrebie pogladoéw, dotyczacych znaczenia zasobow
ludzkich w organizacji i funkcji personalnej, zwrocita uwage Elzbieta Jqdrych460.
Badaczka poréwnuje dwa podejscia (za Czestawem Szmidtem), wskazujac réznice
migdzy rzemiostem a sztuka. Owa konfrontacja ma charakter nieco metaforyczny
1 pozwala nada¢ jej walor wartoSciujacy, przypisujacy rzemiostu cechy odtworcze,
zwigzane ze standardowym wykonawstwem, a sztuk¢ wigza¢ z jej unikatowymi
wytworami i osiaggni¢ciami.

Nawiazujac do sygnalizowanej przez J. M. Moczydlowska koncepcji
Zarzadzania Relacjami z Pracownikami, istotne jest budowanie podloza dla
dlugotrwatych relacji z pracownikami, ktore stanowi¢ beda dla pracownika korzysci
w sferze zaspokojenia jego potrzeb ekonomicznych i psychologicznych. Biorgc pod
uwage posredni aspekt korzys$ci zwigzanych z budowaniem marki odpowiedzialnego
pracodawcy, pojawia si¢ w organizacji obszar dla zachowania cigglosci zatrudnienia
osoOb, ktore pobierajac §wiadczenie emerytalne, pragng nadal pracowaé¢ zawodowo lub
je wydluza¢ w okresie osiggniecia wieku emerytalnego. Zmniejszenie ryzyka utraty
warto$ciowe] grupy pracownikoOw przy uwarunkowaniach dzisiejszego rynku pracy
staje si¢ niezwykle istotne dla organizacji. Podstawe decyzji zawodowych stanowi
zaangazowanie pracownikOw oraz lojalno$¢ wobec odpowiedzialnego spolecznie
pracodawcy.

Zmienno$¢ uwarunkowan dla prowadzonej dziatalnos$ci gospodarczej wymusza
na organizacjach konieczno$¢ systematycznego monitorowania realizowanych
przedsigwzig¢. Tam gdzie mamy do czynienia z czynnikiem ludzkim, kazda zmiana
oddziatuje na sferg psychologiczng pracownika.

Wskazywane przez J. M. Moczydlowska sygnaly wydluzenia okresu
emerytalnego nawet o okoto 10 lat moga doprowadzi¢ do kluczowych zmian w obrebie
motywacji pracownikéw w réoznym wieku, a szczegélnie dojrzalych. Istota dziatan
pracodawcy spotecznie odpowiedzialnego powinno by¢ w takim razie takie reagowania
na zachodzace procesy, aby doprowadzi¢ do zwiekszenia decyzyjnosci pracownika
w tym obszarze. Na stronie Emerytura — portal informacyjny — Gov.pl — Portal Gov.pl

(www.gov.pl) — mozna znalez¢ informacje, ze ,.decyzja o przejsciu na emeryture jest

460 Jedrych E., op. cit., s. 110 — 112.
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indywidualnym wyborem, ale aby go Swiadomie dokonaé¢ pomocne sq doktadne
kalkulacje. Powotani w Zaktadzie Ubezpieczen Spotecznych doradcy emerytalni oraz
dostepny kalkulator emerytalny umozliwiq na biezgco wyliczenie emerytury i podjecie
decyzji o okresie przedluienia aktywnosci zawodowej, po osiggnieciu wieku
emerytalnego %",

Emerytura i zwigzany z nig stan obnizonej aktywnos$ci dla wielu osoéb jest trudny
do zaakceptowania na poziomie mentalnym. Sygnalizuje on wiele drastycznych zmian
miedzy innymi w sferze pelnionych rél spotecznych. Pojawiajg si¢ nowe okolicznosci
dla budowania poczucia wtasnej. Zachodzi potrzeba adaptacji do ostatniego okresu
rozwojowego. Jak podaje za Robertem C. Atchley’em Iga Kowalska“®, przejécie na
emeryture stanowi proces, w ktorym wyr6zni¢ mozna siedem faz:

e Faza 1 — oddalona w czasie — faza przypisana do wieku $redniego pracownika -
ze wzgledu znaczne oddalenie w czasie momentu przejscia na emeryture
dziatania przygotowujace do przej$cia na emeryture nie wystepuja lub pojawiaja
si¢ w bardzo waskim zakresie,

e Faza 2 — przedemerytalna — pojawia si¢ myslenie, planowanie emerytury ze
wzgledu na jej zblizanie si¢ w czasie,

e Faza 3 — miesigca miodowego — powigzana z pewnego rodzaju euforia,
zadowoleniem z nowej sytuacji, pojawiaja si¢ proby wcielania w zycie planow,
ktore byty przygotowywane na okoliczno$¢ emerytury,

e Faza 4 — rozczarowania — w sytuacji, gdy jednostka na emeryturze nie moze
osiggnacé pelnego zadowolenia ze swojej sytuacji, zauwaza bariery w realizacji
swoich planow,

e Faza 5 — zmiany Kierunku — po rozczarowaniu pojawia si¢ zrozumienie dla
swojej sytuacji, mozliwosci dzialania w okresie emerytalnym. Cztowiek zaczyna
planowa¢ w oparciu o nowe doswiadczenia i realne mozliwosci,

e Faza 6 — stabilizacji — w tym czasie nast¢puje wypracowanie dziatan, zachowan
przypisanych do czasu emerytury. Jednostka dobrze radzi sobie organizacyjnie,
rozumie swoje mozliwosci 1 ograniczenia dla podejmowanych aktywnosci.

Wskazuje sig, ze jest to etap dobrego przygotowania do bycia emerytem,

461 Emerytura — portal informacyjny - Gov.pl - Portal Gov.pl (www.gov.pl) — dostep z dnia 05.05.2022
462 Kowalska I., Sytuacja przejscia na emeryture (w swietle badan diagnostycznych), Edukacja Dorostych
2015, nr 1, s. 128.
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e Faza 7 — koncowa — zatrzymanie warunkéw dla realizowania si¢ w roli emeryta
w wyniku na przyktad pojawienia si¢ choroby, ograniczenia wtasnej
samodzielnos$ci, samoobstugi lub decyzja o powrocie do roli pracownika.
Doprowadzenie do autonomii pracownika w podejmowaniu decyzji 0 memencie
przej$cia w stan biernosci zawodowej wspiera obszar jego motywacji, pozwala mu
uczestniczy¢ na zasadzie partnerstwa w kreowaniu wlasnej $ciezki kariery zawodowe;.
Poza tym wlasna decyzyjno$¢ wigze si¢ z odpowiedzialnoscig pracownika za swoje
wybory i w ten sposob istotnie ogranicza poczucie przymusu, ktoére powigzane jest
z nakazowo cze¢sto odbieranymi granicami aktywnosci zawodowej jednostki.
Komunikacja, ktéra pozwala stronom procesu pracy méwi¢ wspolnym jezykiem,
stanowi podstaw¢ powodzenia kazdego dziatania. W odniesieniu do komunikacji
migdzypokoleniowe] jest to wazny czynnik sukcesu, na ktory zwrdcit uwage

463

Czestaw Szmidt w kontek$cie dbalosci o koabitacje, stanowigca podiloze dla

wspolnego funkcjonowania roznych grup wiekowych.

Badanie wiasne Katarzyny Stankiewicz “*** w ramach realizacji
mi¢dzynarodowego projektu Best Agers Lighthouses Project — Strategic Age
Management For SME in The Baltic Sea Region pozwolito uzyska¢ podczas pomiaru
kwestionariuszowego 864 pracownikow przedsiebiorstw MSP Finlandii, Eotwy, Litwy,
Niemiec 1 Szwecji informacje, 1z 63% respondentdw uznato, ze zréznicowanie wiekowe
W miejscu pracy stanowi dla organizacji istotny atrybut, za§ mozliwo$¢ wspotpracy
z kolegami w r6znym wieku dla 72,8% badanych stanowito atut.

Zebrany przez autorke tej pracy material empiryczny wskazuje na istnienie
waznych dla pracownikdéw 1 organizacji kwestii w obrebie zarzadzania pracownikami
dojrzalymi. Analizujagc wypowiedzi respondentoéw, wskaza¢ mozna, ze kazda z grup
zauwaza problem, jednak mimo wielu opracowan, analiz nadal nie ma koncepcji
modelu wdrazania dziatan rozwojowych ukierunkowanych na utrzymanie i aktualizacje
kompetencji pracownikéw 50+. Potrzeby pracownikoOw pozostaja w sferze ich

osobistych dylematow, organizacja bardziej skupia si¢ na aspekcie ekonomicznym.

3 Wypowiedz prof. dr hab. Czestaw Szmidt, kierownik Studium Doktoranckiego w Akademii Leona
Kozminskiego dla Personelu: Guryn H., Trzeba mowic jednym jezykiem. Rola dziatow HR na tle wyzwan,
z jakimi muszq sig¢ mierzy¢, Personel 11/2018, s. 96.

464 Stankiewicz K., Postawy pracownikow wobec zréznicowania wiekowego w zespotach i organizacjach,
Edukacja Ekonomistow i Menadzerow, 1 (39) 2016, s. 145 — 149.
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W kontekscie powyzszego Violetta Drabik-Podgérna i Marek Podgorny *®°

zwracajg uwagg, iz caty proces formowania biografii zawodowej pracownika na tle jego

decyzji (edukacyjnych i tych zwigzanych bezposrednio z pracg) w ramach czasu trwania

jego zycia i kariery zawodowej naznaczony jest wieloma uproszczeniami, a nawet

mitami. Do istotnych zaliczy¢ mozna:

uznawanie, ze w odniesieniu do decyzji edukacyjno-zawodowych mozemy
wskazywac na ich charakter indywidualny — wskazane podejscie pomija istotng
role wptywu wielu czynnikow zewngtrznych, ktorym podlega jednostka
1 podejmowane przez nig we wskazanych sferach aktywnosci. To wlasnie wiele
czynnikow zewngetrznych wplywato na decyzje respondentéw o ich zawodowe;j
dezaktywacji, to liczne stymulanty pochodzace z otoczenia determinowaly
powroty do pracy, podejmowanie nowych dzialan rozwojowych przez
pracownikow dojrzatych,

przeswiadczenie, ze proces podejmowania decyzji przez jednostke
charakteryzuje si¢ racjonalno$cig — wskazane podejscie pomija rol¢ jaka w zyciu
cztowieka, jego aktywno$ciach odgrywa na przyklad intuicja, czy emocje,
a zatem cala sfera procesOw nieuswiadomionych, ktdre w znacznym stopniu
moga prowadzi¢ do znieksztalcen w obrgbie definiowania 1 odbierania
rzeczywistos$ci. Poczucie zmeczenia, ktoére najprawdopodobniej moglo by¢
objawem wypalenia zawodowego istotnie zdominowalo proces decyzyjny
jednego z respondentow. Podobnie w sytuacji presji, jaka towarzyszyta
dzialaniom o charakterze mobbingujacym negatywny, silny stres uruchomit
u jednego z badanych mechanizm ucieczkowy, dla ktérego wczesniejsza
emerytura stata si¢ mozliwo$cia uniknigcia kolejnych, przykrych sytuacji
stanowigcych zagrozenie dla jego zdrowia,

poczucie, ze proces decyzyjny jest kontrolowany przez cztowieka i pozwala mu
na §wiadome kierowanie swoim zyciem. Wskazane podejscie pomija mozliwos¢
wystgpienia w naszym zyciu sytuacji kryzysowych, ktorych istnienia czesto nie
jestesmy w stanie przewidzie¢ lub sobie us$wiadomié. Traumatyczne
okoliczno$ci podejmowania decyzji o przejSciu na wczesniejsza emeryture —
koniecznos¢ zabezpieczenia opieki nad niesprawnym rodzicem 1 brak srodkow

na uzyskanie zewnetrznego wsparcia doprowadza do sprzezenia z kolejnym

465 Drabik-Podgérna V., Podgérny M., Zawdd czy kompetencje? Wymagania rynku pracy a wspieranie
rozwoju kariery, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2016, s. 64 — 65.
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réwnie silnym zdarzeniem — $mierciag osoby bliskiej. Wskazana sytuacja

doprowadza do istotnego zubozenia jednostki, uswiadamia jej zagrozenie

wlasnego bytu i zmusza do podjgcia pracy na pozycji nizszego szczebla awansu.

Pracownik traci swg pozycje zawodowa, nie ma miejsca powrotu, zmuszony jest

szuka¢ nowej koncepcji na swoje zycie i jego przezycie.

Przygotowanie pracownika do rozumienia swojego rozwoju zawodowego na tle
poszczegbdlnych jego etapow, stanowi, w odniesieniu do wypowiedzi respondentow,
kluczowe zadanie dla calego systemu przygotowania pracownika do jego
funkcjonowania na rynku pracy. Ostatni etap, ze wzgledu na koszty psychologiczne
wymaga szczegdlnego podejscia ze strony spotecznie odpowiedzialnych pracodawcow.
W publikacji ,,Zarzqdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie. Konczenie zatrudnienia

i przechodzenie na emeryture”*®

proponowane sg cztery formy wsparcia mozliwe do
zastosowania w ramach organizacji wobec pracownikdw dojrzatych w wieku
przedemerytalnym. Nalezg do nich (Tabela 40):

Tabela 40. Dzialania przygotowujace pracownika do przejscia na emeryture

Rozmowa stanowi¢ ma pewnego rodzaju wprowadzenie pracownika
w wieku przedemerytalnym w tematyke problemdéw wynikajacych
z przejscia na emeryture. Ma takze, i to wydaje si¢ bardzo istotne,
przygotowaé go psychicznie do nowej sytuacji w jego zyciu. W trakcie
takiej rozmowy pojawia si¢ miejsce na zadanie pytan, dotyczacych jego
planow w obrebie jego aktywnos$ci zawodowej. Jest to takze moment do
nawigzania dyskusji na temat mozliwych do podjecia aktywnosci i1 zasad

Rozmowa ich planowania w czasie emerytury. Jest to takze szansa na przekazanie
z pracownikiem | pracownikowi informacji, ze moze wydtuzy¢ sobie okres aktywnos$ci
w wieku zawodowej, za$ przejscie na emerytur¢ moze na podstawie jego decyzji

przedemerytalnym | zosta¢ przesunicte — warto w tym miejscu omowi¢ z pracownikiem
wszystkie za 1 przeciw podjecia takiej decyzji. Jest to takze wazny
moment, aby pozna¢ sytuacje psychiczng, z jaka zmaga si¢ pracownik
w zwigzku ze $wiadomoscig konca pewnego etapu w zyciu. Pozyskana
w ten sposOb wiedza na temat indywidualnej sytuacji pracownika
pozwala zaproponowa¢ mu lub wskaza¢ wsparcie, na przyktad
psychologiczne, w przypadku stwierdzenia wysokiego stresu
wywolanego opisang sytuacja.

Szkolenie stanowi wazny kontekst doskonalenia kompetencji

Szkolenie pracownika w wieku przedemerytalnym. Sytuacja, z ktorg ma si¢ on
dotyczace roznych | spotkac, stanowi dla niego zupelie nowy wymiar doswiadczen, gdyz
aspektow pojawia si¢ konieczno$¢ planowania swojego zycia nie tylko w sferze
przechodzenia na | finansowej, psychologicznej, zdrowotnej, ale takze w kontekscie
emeryture mozliwych do podjecia aktywnosci zawodowych i okotozawodowych.

W literaturze wskazuje sie, iz takie szkolenia najczgéciej organizuja

466 Liwinski J., Sztanderska U., Zarzqdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie. Konczenie zatrudnienia
i przechodzenie na emeryture — publikacja powstata w ramach projektu ,,Z wiekiem na plus. Szkolenia
dla przedsigbiorstw”, wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejska ze srodkéw Europejskiego Funduszu
Spotecznego w ramach Priorytetu II, Dziatania 2.1, Poddziatania 2.1.3 Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki — PARP, Warszawa 2010, s. 12.
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Tab. 40 —cd.

Szkolenie . . o :
s duze firmy na prosbe grupy pracownikow w wieku przedemerytalnym.
dotyczace réoznych LT . L .
asoekto W odniesieniu do idei zarzadzania wiekiem system szkolen w podanym
p W obszarze, informujacy i sygnalizujacy etapowo$¢ zycia zawodowego
przechodzenia na .0 \ i
wydaje si¢ by¢ godnym rekomendacji.
emeryture

W ramach przewidzianych przepisami rodzajow urlopow nie ma urlopu
specjalnego pozwalajacego przygotowaé si¢ pracownikowi do przejscia
na emeryturg. Wskazana forma wsparcia jest jedng z zalecanych
w literaturze®®. W ramach istniejacych uregulowan prawnych istnieje
mozliwo$¢ udzielenia urlopu dodatkowego pracownikowi przez
Specjalny urlop | pracodawce na podstawie art. 154 i nast. Ustawy z dnia 26 czerwca
1974 r. — Kodeks pracy *® ustalaja minimalne wymiary urlopow
wypoczynkowych zagwarantowanych pracownikowi. W $wietle
powyzszego pracodawca nie moze, pod grozba odpowiedzialno$ci
prawnej, udzieli¢ swojemu pracownikowi urlopu w wymiarze nizszym,
niz ten wynikajacy z wlasciwych przepisow®.

Stosowanie elastycznych form przechodzenia na emeryture, na przyktad
proponowane jest miedzy innymi stopniowe zmniejszanie wymiaru
zatrudnienia, to znaczy zatrudnianie na cze$¢ etatu lub stopniowe
Stosowanie zmnigjszanie wymiaru czasu pracy osob zblizajacych si¢ do wieku
elastycznych form | emerytalnego. Zatozeniem jest tutaj stopniowe przyzwyczajanie
przechodzenia na | pracownika do zmiany stylu zyciu, pojawienia si¢ do jego dyspozycji
emeryture wigkszej ilosci czasu spowodowanej zmniejszona liczbg zadan. Jest to
takze rozwigzanie pozwalajace poradzi¢ sobie pracownikowi dojrzalemu
na przyktad z ograniczeniami natury fizycznej — w ramach zmniejszonej
liczby godzin zatrudnienia moze on w organizacji petni¢ role mentora.

— - — 770
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie

Dla pracownikow dojrzatych, ktoérzy maja $wiadomo$¢ wysitku wilozonego
w swoj rozwoj 1 zdobyte doswiadczenie, wazne jest potwierdzenie wszystkich warto$ci
zamykajacych si¢ w ich zawodowej drodze. Z tego powodu istotne wydaje si¢, w jaki
sposOb zostang oni wprowadzeni w ten ostatni etap swojej kariery zawodowej
1 okotozawodowe;.

W IV kwartale 2012 roku Iga Kowalska*™" przeprowadzita badanie metoda

*7 Liwinski J., Sztanderska U., op cit, s. 12 — w publikacji podano informacje, ze Dalkia Poznar ZEC
S.A. opracowatla projekt programu ,,Urlop przed emerytura” — program jednak nie zostal wdrozony.

8 Dz. U. 2 2014 r. poz. 1502 z pozn. zm. — tekst jednolity, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/DocDetails.
xsp?id =w du20140001502 — dostep z dnia 07.05.2022.

%9 Odnoszac sie do art. 9 § 2 k.p. postanowienia uktadéw zbiorowych pracy, porozumien zbiorowych
oraz regulaminoéw 1 statutdow wskazane przepisy nie mogg by¢ mniej korzystne dla pracownikéw niz te
wynikajace z zapisow Kodeksu pracy oraz innych ustaw i aktow wykonawczych, https://www.prawo.pl/
kadry/pracodawca-moze-udzielac-urlopu-wypoczynkowego-w-wyzszym-wymiarze,264304.html — dostep
z dnia 07.05.2022.

0 publikacja: J. Liwinski, U. Sztanderska , Zarzgdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie. Korczenie
zatrudnienia i przechodzenie na emeryture” oraz przeprowadzonych przez autorke ustug doradczych,
coachingowych i szkoleniowych w ramach projektu ” Z wiekiem na plus. Szkolenia dla przedsigbiorstw”,
wspotfinansowanego przez Uni¢ Europejska ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego w ramach
Priorytetu II, Dziatania 2.1, Poddziatania 2.1.3 Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

471 Kowalska 1., op. cit., s. 130 — 134.
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indywidualnych przypadkow, technika wywiadu nieskategoryzowanego opartego na
przygotowanych dyspozycjach w grupie 27 respondentdw, emerytow z krotkim stazem
miedzy 8 a 32 miesigce. Grupa byla zroznicowana pod wzgledem wieku — najmtodszy
badany miatl 55 lat, za$ najstarszy 72 lata. W badaniu dokonano analizy sytuacji, jaka
jest przejscie na emeryture pracownika. Na podstawie wypowiedzi pracownikow,
ktorzy przeszli na emeryturg, wyr6zniono cztery wzory dla przej$¢ na emeryture:

e oficjalne pozegnanie — to byta najwigksza grupa respondentéw. Wskazywali oni
na zwyczaje zwigzane z przejSciem pracownika na emerytur¢ osadzone
w kulturze danej organizaciji,

e skromne spotkanie w gronie najblizszych wspotpracownikéw — zwigzane
z sympatiag kolegéw do odchodzacego pracownika. Niski poziomom powiazania
z istniejagcymi w organizacji zwyczajami,

e brak zwyczaju pozegnan — respondenci okreslali te sytuacje jako ,.ciche
odejscie”. Jak wynikalo z ich wypowiedzi w organizacji nie obchodzito si¢ takze
innych $§wiat, wydarzen i pracownicy w pewien sposob byli przygotowani do
takiego potraktowania ich w momencie przej$cia na emeryturg.

e formalnos¢ — dla o$miu badanych przejscie stanowito dla nich jedynie
formalno$¢, pewien zakres dzialan, ktére nalezy wykonaé, aby otrzymac
Swiadczenie emerytalne.

Informacje pozyskane podczas wywiadow w grupie respondentdw stanowigcych
przedstawicieli organizacji (G_V, G_VI, G_VII) pozwalaja na stwierdzenie, ze
w Polsce nadal nie jest stosowane zarzadzanie wiekiem *? w sposob powszechny.
Z wypowiedzi respondentéw wynika, ze Srednie 1 duze przedsigbiorstwa czgsto bardziej
eksponuja model migkki zarzadzania wiekiem, koncentrujacy si¢ na komunikacji,
zaangazowanil, motywacji oraz przywodztwie. Wskazany model pozwala na
traktowanie partnerskie 1 podmiotowe pracownika. W mikro oraz malych
przedsigbiorstwach obserwujemy przesunigcie sity dziatan na model twardy, ktory
koncentruje si¢ na kwestiach biznesowych 1 analizuje problemy zarzadzania zasobami

ludzkimi w sferze racjonalnych dazen do osiggania wyznaczonych celow”’,

472 Modele zarzadzania wiekiem opisuje Izabela Kotodziejczyk — Olczyk w: Kotodziejczyk-Olczyk 1.,
Zarzgdzanie pracownikami w dojrzatym wieku. Wyzwania i problemy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, Lodz 2014, s. 250 — 251 — Autorka dokonata dostosowania typologii reaktywnych
i proaktywnych strategii M. Wallina i T. Hussiego do polskich realidow, postulujac tym samym
wprowadzenie nowej klasyfikacji, bazujacej na migkkich i twardych strategiach zarzadzania wiekiem.
Wskazany podzial zaczerpniety zostat z klasyfikacji J. Storeya.

473 |pidem, s. 250 — 251.
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Na istnienie modeli hybrydowych w obrebie zarzadzania wiekiem wskazywata
Izabela Kotodziejczyk—Olczak*™. Jednak z analizy autorki wynika, ze istnieje wyrazny
podzial modeli wynikajacy z typu organizacji. Poza tym odnoszac si¢ do wypowiedzi
respondentow w ramach wywiadéw prowadzonych w grupie przedstawicieli
organizacji, mozna czasem mie¢ watpliwosci, czy organizacja w ogole wdraza
swiadomie jakiekolwiek elementy idei zarzadzania wiekiem — szczegdlnie wskazany

komentarz kierowany jest do mikro i matych przedsiebiorstw.
Odpowiedzi na pytania badawcze

W  ramach pracy postawiono pytania badawcze, na ktore w toku
przeprowadzonych badan jakosciowych uzyskano odpowiedzi.

Pytanie pierwsze brzmiato: Jakie sa motywy pracownikéw za utrzymaniem
aktywnosci zawodowej i okolozawodowej?

Analiza wynikéw badan wskazuje, ze istniejga roznice w postrzeganiu
aktywnos$ci zawodowej przez pracownikéw w wieku 50+. Dla Pracownicy w wieku
emerytalnym aktywni zawodowo” — (G _II) 1 ,Seniorzy (nestorzy) w firmach
rodzinnych” — (G_III) praca postrzegana jest jako szczeg6lna warto$¢ w ich zyciu. Jej
posiadanie stanowi zrodto roéznych aktywno$ci, pozwala poszukiwaé nowe
zainteresowania, daje mozliwos¢ rozwijania. Praca, jako zycie, czyli jako istotne
pozywienie dla motywacji cztowieka do podejmowania w nim kolejnych aktywnosci.
Osoby te maja bagaz wielu, czesto cigzkich zyciowo do$wiadczen podchodza do
mozliwos$ci bycia aktywnym z ogromnym szacunkiem.

,Pracownicy w wieku okotemerytalnym” — (G_1), ale od 59 roku zycia wzwyz
twierdza, 1z praca jest ogolnie zroédtem podnoszenia wszelkiej aktywnosci, nie tylko
zawodowej. Z wypowiedzi respondentow wynika, ze aktywno$¢ spetnia dla nich
funkcje motywacyjna, pozwala odnalez¢ sens swojego istnienia i dziatania. Daje takze
informacje o wartosci wihasnych dziatan w zakresie ich uzytecznosci. Wskazana
powyzej grupa osob dzielila si¢ podczas swoich wypowiedzi interesujgcymi refleksjami
na temat przemijania, wieku, bycia potrzebnym — te kwestie byty dla nich wazne.

Dla os6b w wieku 50 — 58 lat praca czesto ma charakter narzgdziowy, stanowi
zrodto utrzymania, mozliwosci zdobywania awansu. Stanowi ona takze mozliwos$ci

schowania swoich problemow jak: samotnos$¢, czy nierozwigzane sprawy.

474 |bidem, s. 250 — 251.
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Respondenci przyznawali, ze dzigki temu, Ze moga dziata¢ i pracowac nie czuja
swojego wieku. Majag wiele pomystow, ktore chcieliby zrealizowaé. Odczuwajg
dyskomfort braku pomystu na karier¢ pracownika w réznych okresach jego zycia.

Badani zwracali uwagg na silny zwigzek motywacji z urzeczywistnieniem ich
potrzeb, oczekiwaniem efektow i ich spelnianiem, na poziomie zadan, ktorych
wykonanie powigzane jest z okreslong nagroda.

Pytanie drugie brzmiato: Jakie potrzeby i oczekiwania zglaszajq pracownicy
w odniesieniu do mozliwych do podjecia dzialan przygotowujacych ich do odejscia
na emeryture lub innej formy aktywnosci?

Jak wynika z wypowiedzi respondentdw, poczucie spelnienia oczekiwan
i potrzeb, ma istotne znaczenie w kontekscie czasu trwania zycia jednostki. Kolejne jego
etapy maja silny zwigzek z poczuciem przemijania. Swiadomo$é wiasnych dziatan
i ich wynikow stanowi nie tylko podloze dla motywacji, ale takze dla mobilnosci do
podejmowania wlasnych szeroko rozumianych aktywnosci.

W swoich wypowiedziach badani zgtaszali, ze zostali zaskoczeni informacja, ze
konczy si¢ ich kariera zawodowa. W tym miejscu wyraznie zostalo zachwiane ich
poczucie bezpieczenstwa, ktore dawata im praca, §wiadomos$¢ pelnionych rél. Ponadto
informacja ta czesto docierata do nich w sposdb nieoczekiwany. Stawali wobec sytuacji,
w ktorych otoczenie dawato im sygnal, Ze ich dalszy rozwoj nie jest do konca
uzasadniony. Respondenci zgltaszali, ze organizacje, w ktorych pracowali nie miaty
przygotowanych programéw, ktore wprowadzityby ich w planowanie nowego etapu
zycia zawodowego. Uczestnicy wywiadow sygnalizowali, ze nie rozumieja, dlaczego ich
kariery zawodowe maja wygasac, skoro sag w pelni sil, aby je rozwija¢. Adaptacja do
nowych warunkow, w jakich si¢ znalezli w zwigzku z przekroczeniem granicy
piecdziesigciu lat oparta byta na ich wltasnym potencjale i kompetencjach.

Pytanie trzecie brzmiato: Jakie dzialania podejmuja pracodawcy w celu
dostosowania procesow zarzadzania zasobami ludzkimi do potrzeb pracownikéw
wieku okoloemerytalnym zwiazanych z utrzymaniem ich aktywnoSci zawodowej
i okolozawodowe;j?

Z przeprowadzonych wywiadow z o0sobami odpowiedzialnymi za obszar
zarzgdzania zasobami ludzkimi wynika, ze w organizacjach istnieje przeSwiadczenie, ze
idea zarzadzania wiekiem funkcjonuje, bo do wszystkich dziatan maja dostgp wszyscy
pracownicy. Badani przyznali, Ze ich organizacje nie posiadajg programoéw rozwojowych

dedykowanych grupie zatrudnionych w wieku 50+.
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Organizacje $rednie i duze, ktére wprowadzily rozwigzania ukierunkowane na
pracownikow dojrzatych, nie powigzaty ich z modyfikacja $ciezek kariery. Cho¢
organizacje duze podejmuja zabiegi ukierunkowane na zatrzymanie pracownikow
w wieku przedemerytalnym, to interesujg si¢ czesciej kosztami wyszkolenia nowego
pracownika, niz ogdlnie ideg utrzymania aktywnosci pracownika w dtuzszym okresie.

Podobnie organizacje duze 1 $rednie wprowadzaja rytualy pozegnania
pracownika, inicjujg kontakty z nim po odej$ciu na emeryturg, co czgsto moze byc
mozliwo$cig jego powrotu do pracy takze w tym okresie. Organizacje mikro i mikro —
organizacje zdefiniowane w pracy jako osoby prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza oraz
male nie prowadzg zaplanowanych dziatan w podanym obszarze.

W podanym obszarze autorka liczyta na ciekawe informacje weryfikujace zapisy
raportow CSR. Niestety w tej kwestii nie udalo si¢ uzyska¢ kontaktu z wybranymi
organizacjami. W tej sytuacji materiat nie stanowi oczekiwanej przez autorkg wartosci.

W ramach uzyskanych informacji za posrednictwem e-mailingu od organizacji
I sektora, potwierdzona zostata tendencja podobna do istniejacej w organizacjach IT 1 I1I
sektora, ze idea zarzadzania wiekiem realizowana jest poprzez zachowanie dostepu
wszystkich pracownikow do dziatan rozwojowych bez wzgledu na wiek. Wsrod
wskazanych respondentow jeden stosuje analizg potrzeby szkoleniowej, trzech
systematycznie wypeinia Indywidualne Palny Rozwoju Zawodowego i jeden
zadeklarowat dziatania dedykowane grupie pracownikow dojrzatych.

Pytanie czwarte brzmiato: Z jakimi barierami spotykajq si¢ organizacje
podczas wdrazania w/w dzialan?

Ze wzgledu na niski procent dzialan ukierunkowanych na pracownikow 50+
przedstawiciele organizacji nie potrafili okresli¢ barier, z ktorymi si¢ spotykaja
w podanym obszarze. Respondenci zauwazaja problemy wynikajace ze zmiany struktury
wiekowej zespotow pracowniczych, jednak nie wigzg tego z konieczno$cig podjecia
dzialan o charakterze wspomagajacym pracownikoéw i1 dtugoterminowym w kontekscie
budowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji.

Pytanie pigte brzmiato: Jaka jest wiedza pracodawcow i oséb bezpoSrednio
odpowiedzialnych za ksztaltowanie polityki personalnej na temat przygotowania
pracownikow do odejs¢ na emerytur¢ lub wskazania innych mozliwosci dla
utrzymania aktywnosci zawodowej i okolozawodowej?

Jedynie przedstawiciele duzych przedsigbiorstw deklarowali, ze podejmuja lub

mys$la o dzialaniach wspierajacych pracownikéw w wieku okotoemerytalnym w zakresie
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przygotowania ich do tego okresu zycia zawodowego. W przypadku jednej organizacji
potwierdzono podjecie dziatan polegajacych na badaniu opinii pracownikow.

W pozostatych przypadkach im mniejsza organizacji, tym nizszy poziom
zaangazowania w podang sfer¢ aktywnosci pracownika. W $rednich organizacjach
wskazywano na mozliwos$ci zglaszania przez pracownika jego potrzeb. Przedstawiciel
organizacji III sektora stwierdzil, iz pracownicy moga uzyska¢ pomoc, ale ze wzgledu na
profil klienta, nie chca, aby osoby w wieku przedemerytalnym poczuly si¢ jak
wykluczone. W matych 1 mikro przedsigbiorstwach wrecz zglaszano brak czasu
1 mozliwo$ci na podejmowanie wskazanych dziatan.

Pytanie szoste brzmiato: Jakie inne dzialania mogg podejmowac pracodawcy
w celu dostosowania proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi do potrzeb
pracownikow wieku okoloemerytalnym zwigzanych z utrzymaniem ich aktywnosci
zawodowej i okolozawodowej?

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw z przedstawicielami wybranych
organizacji ustalono, ze pracodawcy nie posiadaja pelnej wiedzy na temat mozliwych do
zastosowania rozwigzan w celu utrzymania aktywnosci zawodowej i okotozawodowe;j
pracownikow w wieku przedemerytalnym. Pojawiaja si¢ pojedyncze przypadki,
w obrgbie duzych organizacji, przygotowywania si¢ do wdrozenie takich rozwigzan, ale
w chwili przeprowadzanego badania prowadzona byla dopiero analiza potrzeby.
W S$rednich przedsigbiorstwach podejmowane sg dziatania sygnalizujace pracownikom
mozliwos¢ wydluzenia aktywnosci zawodowej takze w okresie osiggnigtego wieku
emerytalnego, jednak s3 one wigzane ze sferg ekonomiczng 1 brakiem na rynku pracy
pracownikow poszukiwanych specjalnosci. Pozostate organizacje (mikro, mate) nie
wlaczaja do zarzadzania zasobami ludzkimi wskazanych rozwigzan, motywujac to
brakiem czasu i mozliwosci finansowych.

Pytanie siodme brzmiato: Jakie korzySci moga mie¢ organizacje z wdrazania
dzialan na rzecz pracownikow w wieku okoloemerytalnym?

W  ramach przegladu literatury autorka odniosta si¢ do omowienia
wskazywanych korzysci z zatrudniania osob w wieku okotoemerytalnym, ktore stanowia
tres¢ wielu stron www, poradnikow, kampanii spotecznych dedykowanych
pracodawcom. Wskazane dzialania sg ukierunkowane na zmian¢ wizerunku osob 50+,
wykazania ich potencjatu, przeciwdzialania dyskryminacji i wykluczeniu. Jak wynika
z wypowiedzi respondentéw, pracownikoéw w wieku przedemerytalnym, doswiadczaja

oni roznych sygnatow lub niestety dziatan, ktore wpisujg si¢ w obszar ageizmu.
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Weryfikacja wypowiedzi przedstawicieli organizacji, w ktorych peklnig oni
funkcje zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, wskazuje, iz istnieje nadal luka
w zakresie posiadania koncepcji na dlugoterminowe zarzadzanie karierg pracownikow,
w ktorej swe istotne miejsce zajmowac bedzie takze jej etap w okresie
przedemerytalnym.

Pytanie 6sme brzmiato: Jaki jest zakres dzialan pracodawcow spolecznie
odpowiedzialnych?

Analiza raportow CSR, na ktorg liczyla autorka, niestety nie przyniosta
oczekiwanych rezultatow. Proby zweryfikowania ich czgsci dotyczacej zarzadzania
wiekiem, zarzadzania roznorodnos$cia — w kontek$cie dziatan ukierunkowanych na
pracownikéw 50+, pozostaty bez odzewu ze strony organizacji, do ktérych telefonicznie
i e-mailowo zwrocita si¢ autorka. Kontakty telefoniczne zawsze konczyly si¢ prosba
0 wystosowanie odpowiedniego e-maila z pytaniami. Osoby udzielajagce odpowiedzi
telefonicznych unikaty wchodzenia w szczegoty raportu. e-maile pozostaty bez
odpowiedzi. W tej sytuacji materiat z raportdéw CSR nie stanowi merytorycznej wartosci
dla opracowania. W duzej mierze, analizujagc wypowiedzi respondentow — pracownikow
w wieku przedemerytalnym zauwazy¢é mozna, ze maja one posta¢ dzialan
marketingowych dla organizacji, proby wykazania wpisania si¢ w biezace trendy
i wytyczne formalne, nie wykazujg za$ znamion realnej strategii.

Odnoszac si¢ dalej do wypowiedzi tak pracownikéw w wieku przedemerytalnym,
jak 1 przedstawicieli zaproszonych do badania organizacji, wynika ze istnie luka
w koncepcji wieloaspektowego zarzadzania zasobami ludzkimi. Kwestie wieku stanowig
dla wielu organizacji, szczeg6lnie mikro i matych przedsigbiorstw, problem kolejne;j
trudnos$ci pojawiajacej si¢ w danej chwili. Organizacje $rednie i duze podejmujg proby
dziatah w zakresie zarzadzania wiekiem, jednak pracownicy 50+, ich zawodowa
przysztos¢ nadal nie ma jasnych kryteriow dla jej zarzadzania w kontekscie budowania
sciezki kariery z uwzglednieniem wyznaczonych wiekiem jej etapow.

Autorka zauwaza, ze badacze zagadnienia sygnalizuja juz od potowy XX wieku
mozliwe problemy w obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi wynikajace
z uwarunkowan demograficznych. Kwestia ta jest podejmowana jako fakt, nie za$ jako
wytyczna do planowania przysztosci zarzadzania zasobami ludzkimi.

Na podstawie analizy literatury i badan wtasnych autorka sformutowata wtasng
definicj¢ pracownika w wieku okotoemerytalnym. Probujac zdefiniowaé pracownika

w wieku okoloemerytalnym i nada¢ tej definicji walor uniwersalno$ci, autorka zatozyta

246



,uniezaleznienie si¢” od uregulowan prawnych, Wzigta pod uwage ,sens”
projektowania i wdrazania programow zarzadzania zasobami ludzkimi skierowanych do
omawianej grupy (zatozenia polityki personalnej organizacji). Zatem przyjeta, ze
pracownik w wieku okotoemerytalnym to osoba, ktora:

e za pi¢c lat osiggnie wiek emerytalny,

e podejmuje decyzje o przej$ciu na emeryturg, ale chce by¢ wceigz aktywna (np.
w ramach wolontariatu pracowniczego, umoéw cywilnoprawnych itp.),

e w ciggu pieciu lat od przej$cia na emerytur¢ decyduje o podjeciu aktywnosci
okotozawodowej — wolontariat, pracowniczy, umowy cywilno-prawne itp.
(mimo, ze wczesniej na to si¢ nie zdecydowata).

Dodatkowo autorka podjeta probe typologizacji pracownikow w  wieku

okotoemerytalnym, ktorej efekt przedstawita w Tabeli 41.

Tabela 41 — Typy pracownikow dojrzalych (w wieku okoloemerytalnym)

Nazwa kategorii Cechy charakterystyczne
pracownikow

Osoby wykazujace permanentng potrzebe aktywnosci
zawodowej i okotozawodowej. Sg to pracownicy, ktorzy bez
wzgledu na okolicznosci, nawet brak pracy, zawsze potrafia
zorganizowaé sobie wymagang i potrzebna, czyli wynikajaca
z okolicznosci aktywno$¢. Ponadto dla wskazanej grupy
Aktywisci pracownikéw dojrzalych emerytura nie stanowi, az tak
widocznego w sensie psychologicznym problemu. Sg to
osoby, ktére zdaja sobie sprawe z potrzeby bycia aktywnym.
Dla nich aktywno$¢ okotozawodowa staje si¢ priorytetem,
kiedy ze wzgledu na segdziwy wiek wyciszaja dziatania
w zakresie aktywnosci strikte zawodowe;.

Racjonalny pracownik dojrzaly uzaleznia swoja aktywno$é¢
zawodowa od metodycznie wyznaczonych celow. Kwestia
momentu ich osiggnigcia i1 zrealizowania moze wyznaczaé
granice jego aktywnos$ci zawodowej. Czesto wsrod czynnikow
warunkujacych przej$cie na emeryture sa na przyktad potrzeby
materialne — sptata kredytu, kupno mieszkania dla siebie lub
dzieci, spetienie jakiego§ marzenia, wypracowanie wyzszego
wskaznika do naliczenia $wiadczenia emerytalnego i tym
podobne. Realizacja jest naturalnym sygnatem do przejscia na
kolejny etap, czyli emeryture.

RacjonaliSci

Stanowig szczegodlna grupe pracownikéw dojrzatych. Dla nich
$wiat wartosci, przede wszystkim niematerialnych, stanowi
podstawe ich dobrostanu. Jakiekolwiek zaburzenie w podane;j
sferze ich zycia wprowadza do ich psychiki chaos i poczucie
braku bezpieczenstwa. Sg to osoby, ktére uznaja, ze istnieja
warto$ci  uniwersalne, jak odpowiedzialnos¢, przyjazn,
cztowieczenstwo przez duze ,,Cz”, ale i odnoszace do pracy,
wlasnego zaangazowania, dbania nie tylko o siebie, ale takze
o innych. Grupa, dla ktérej zmiany kulturowe, rozluznienie
odpowiedzialno$ci w zakresie definiowania wskazanych

Sentymentali$ci
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Tab. 41 —cd.

warto$ci przynoszg im frustracje i poczucie braku sensu

Sentymentalisci . . .
swojego dziatania.

Jest to grupa osob w wieku okoloemerytalnym, ktora wymaga
duzej dbatosci w zakresie kierowania ich kariera zawodowa.
Bezradni oczekuja wrgcz wsparcia ze strony organizacji. Sa to
pracownicy w grupie dojrzatych, ktorzy w przypadku
jakichkolwiek  zawirowan systemowych, politycznych,
historycznych potrzebuja jasnego wytyczenia planu dziatania
dla utrzymania wlasnej aktywno$ci zawodowej w kazdym
okresie swojego zycia. Osoby te pozostawione bez wsparcia
w sytuacji kryzysu narazone moga by¢ na wejscie w tak
zwany syndrom wyuczonej bezradnosci.

Nie-Aktywisci

Zrodlo: opracowanie wiasne

6.2 Proponowany model zarzadzania wiekiem

Model zarzadzania wiekiem proponowany przez autorke przedstawia
Rysunek 10. Jest on wynikiem przeprowadzonych przez autorke badan jakosciowych
I Stanowi probg¢ zbudowania teoretycznego modelu funkcjonowania pracownika na
rynku pracy, ujmujac istotne dla niego dzialania w sposob systematyczny
i kompleksowy w konteks$cie czasu trwania jego kariery zawodowe;j.

Odnoszac si¢ do obszarow  zastosowania modeli teoretycznych,

Mariusz Mazurek*"

wskazuje na ich nastepujace funkcje:
e opisowg — podstawowa funkcja modelu — opisuje obiekt lub uktad obiektow,
e badanie teorii — pozwala zrozumie¢ charakter zjawisk, dotyczy rozwigzywania
problemow, na ktorych dany model jest oparty,
e heurystyczna — odnosi si¢ do modyfikacji opartej o wzbogacanie starej teorii
o uzyskane wlasnosci obiektow empirycznych,
e testowanie teorii — pozwala zlikwidowac¢ luke¢ w teorii poprzez wprowadzenie do
niej pewnych przyblizef lub poréwnan do eksperymentu.
Podstawa dla konstruowania modeli jest wysoka zlozono$¢ badanej
rzeczywisto$ci. O jakosci modelu moze $wiadczy¢ nie tylko proba objasnienia
przesztych zdarzen, ale takze odniesienie si¢ do ich przysziego kontekstu z wskazaniem

476

sposobu ich analizy”™®. Wskazane modele traktuje si¢ jak pewnego rodzaju wygodne

475 Mazurek M., Modele teoretyczne, Filozofia i Nauka, Studia Filozoficzne i Interdyscyplinarne, Tom 3,
2015, s. 150 — 151.

476 Spustek H., Modele interdyscyplinarne w nauce, (w:) E. Kozerskiej, M. Maciejewskiego, P. Steca
(red.), Historia testis temporum, lux veritatis, vita memoriae, nuntia vetustatis: ksiega jubileuszowa
dedykowana profesorowi Wiodzimierzowi Kaczorowskiemu, Wydawnictwo Uniwersytetu Opolskiego,
Opole 2015, s. 755 — 758.
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przyblizenia opisywanej rzeczywistosci empirycznej. Konstruowanie ich wspiera
okreslone cele poznawcze®'”.

Badania odnoszace si¢ do uwarunkowan dla ksztattowania kariery zawodowej
1 aktywnosci pracownikow w wieku przedemerytalnym w powigzaniu na tym tle
z zadaniami spotecznie odpowiedzialnego pracodawcy nie byly do tej pory realizowane,
stad nie byto mozliwosci skonstruowania takiego modelu na podstawie opisu
z literatury przedmiotu i1 odniesienia si¢ na podstawie badan wiasnych do jego
praktycznego kontekstu.

Zaprezentowany ponizej model stanowi probg odniesienia si¢ do
przeprowadzonych badan jakosciowych. W procesie jego konstruowania autorka
odniosta si¢ do nastepujacych zasad:

e model poza elementami materialnymi uwzglednia takze niematerialne,

e model, bedac uproszczonym schematem rzeczywistosci, nie powinien
wykazywac zbyt duzego poziomu ztozonosci,

e prezentowany model powinien odnosi¢ si¢ do wszystkich poziomow

1 plaszczyzn, na ktérych mozna okresli¢ uwarunkowania organizacyjne: poziom

catosci, poziom grupy i poziom jednostki,

e opracowany model powinien by¢ otwarty lub czesciowo otwarty, wykazujac
tym samym taczno$¢ organizacji z elementami otoczenia,

e omawiany model powinien mie¢ posta¢ dynamicznego systemu poprzez
implikowanie, zasilanie oraz formutowanie efektow?®.

Odnoszac si¢ takze do do§wiadczen autorki jako doradcy zawodowego 1 doradcy
kariery, uwzgledniono réwniez etap szkolny doradztwa zawodowego na poziomie I, 11
1 III etapu edukacyjnego, jako wstepnego dla analizy potencjatu kompetencyjnego
mtodego cztowieka. Potencjalny pracownik na wejsciu na rynek pracy powinien by¢ juz
po pierwszej analizie swoich predyspozycji zawodowych w ramach sesji doradczych
1 autorefleksji na temat wlasnego celu zawodowego sformutowanego po uczestnictwie
w zaplanowanych dziataniach rozwojowych. Po uzyskaniu statusu ,,aktywny na rynku
pracy” pracownik automatycznie wchodzi w proces systematycznej analizy wtasnych

potrzeb, ktére powinny by¢ konfrontowane z potrzebami organizacji. Autorka

#77 Zeidler P., Status poznawczy modeli teoretycznych, Filozofia Nauki, Nr 3(15), Rok 1V, 1996, s. 76.
478 Chomicki M., Propozycja syntetycznego modelu analizy organizacyjnych uwarunkowan, Zeszyty
Naukowe Politechniki Slaskiej, seria: Organizacja i Zarzadzanie z. 114, 2017, s. 72.
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zaproponowata podziat na trzy grupy wiekowe (dla uproszczenia analizy modelu), ale
mozna go rozszerzy¢ o dodatkowe grupy wiekowe.

Analiza wynikéw badania wykazata, ze organizacje nie uwzgledniajg w swych
dziataniach potrzeb, opinii pracownikéw w wieku przedemerytalnym. Poza tym brakuje
jednolitej koncepcji na rozwdj wskazanej grupy osob w obrgbie dziatalnosci
organizacji. Idea zarzadzania wiekiem traktowana jest jako powszechny dostgp
wszystkich pracownikéw do wszystkich instrumentéw wsparcia. W ramach badania
zauwazono takze, ze istniejg réznice w podejsciu do dziatan rozwojowych pracownikow

w zalezno$ci od wielko$ci organizacji.
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Autorka podjeta si¢ proby wskazania na istotne dla rozwoju pracownika obszary
w kontekscie idei zarzadzania wiekiem. Ponadto starala si¢ wyeksponowac¢ wazng jej
zdaniem okoliczno$¢. Pracownik nie pojawia si¢ w organizacji w momencie, gdy ma lat
50+. Jego kariera zawodowa, jak wskazujg na to obserwacje rynku pracy, ma charakter
dynamiczny, a okres przedemerytalny jest jednym z jej etapow.

Od wejscia pracownika do organizacji powinien dziata¢ system monitorowania,
ktory takze bedzie wspotpracowaé w zakresie prowadzonej analizy z dzialaniami
kreujacymi zatozenia strategii personalnej danej organizacji. Autorka, odnoszac si¢ do
informacji uzyskanych podczas wywiadow z pracownikami 50+ i przedstawicielami
organizacji odpowiedzialnymi za zarzadzanie zasobami ludzkimi zaproponowala
w ramach strategii cztery obszary:

e dzialania motywacyjne, ktoéra powigzane sa z potrzebami pracownikéw, ich
warto$ciami, oczekiwaniami,

e dziatlania rozwojowe, ktore pozwolg utrzymac i aktualizowaé¢ kompetencje
1 kwalifikacje pracownikow w roznych grupach wiekowych w sposob
permanentny,

e dziatania zwigzane planowaniem $ciezek karier, czyli jasno okre§lonych drog
rozwoju 1 awansu zawodowego pracownikOw w czasie ich zawodowe]
wedréwki,

e dziatania ewaluacyjne, ktore pozwolg na szybki feedback dla pracownika
1 organizacji, ograniczajac ryzyko wynikajace z r6znych zmiennosci otoczenia,
w ktorym funkcjonuje organizacja i pracownik.

Ogniwem spajajacym wszystkie dzialania bedzie Pelnomocnik rownowazenia
wieku w organizacji. Pomyst zaangazowanie do dziatan na rzecz idei zarzadzania
wiekiem Pefnomocnika autorka zaczerpngta z realizacji projektu innowacyjnego

" 47 realizowanego w wojewodztwie lubelskim przez Caritas

.00+ doswiadczenie
Polska w partnerstwie z Krajowa Izba Gospodarczg, z Regionalng Izba Gospodarcza
w Lublinie oraz z Agrotec Polska Sp. z 0.0. W projekcie zaproponowano zatrudnienie
w organizacjach ,,Pelnomocnika ds. pracownikow 50+”, ktory miatby za zadanie
wdrozenie w imieniu pracodawcy mechanizmoéw, pozwalajacych utrzymaé aktywno$¢

zawodowg pracownikow we wskazanej grupie wiekowej dzigki wykorzystaniu

479 Praktyczny poradnik zarzadzania zespotem zréznicowanym wiekowo, publikacja jest produktem
finalnym projektu innowacyjnego ,,50+ doswiadczenie” realizowanego w wojewodztwie lubelskim
przez Caritas Polska w partnerstwie z Krajowa Izba Gospodarcza, z Regionalng Izbg Gospodarcza
w Lublinie oraz z Agrotec Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2015, s. 17 — 23.
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metodologii i narzedzi zaproponowanej w ramach opracowanego na potrzeby realizacji
projektu poradnika.

Autorce zalezy, aby dzialania miaty charakter ciggly, nie za$, jak to bywa
w przypadku projektow incydentalny. Pelnomocnik rownowazenia wieku bylby osoba,
ktéra poprzez staty monitoring sytuacji w obrgbie zasobow ludzkich bedzie w stanie
sygnalizowa¢ konieczno$¢ dokonania konkretnych zmian w obrgbie strategii
personalnej, modyfikujac tym samym zadania dla oséb zarzadzajacych personelem
organizacji w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi.

Petnomocnik miatby spetnia¢ takze role ,,réwnowazenia wieku” pracownikow.
Wskazane zatozenie pozwolitoby wdraza¢ ideg¢ zarzadzania wiekiem z uwzglgdnieniem
wieku kazdego pracownika. Pefnomocnik weryfikowaltby zakres dziatan w organizacji
na rzecz indywidualizacji dziatan rozwojowych i wspierajacych. Autorka ma nadzieje,
iz wskazane podejscie pozwoli zerwaé ze stygmatyzujacym podzialem na grupy
wiekowe pracownikow, skupiajac si¢ na dzialaniach rozwojowych, pozwalajacych
traktowac kariere¢ zawodowa pracownika w sposob otwarty, a nie tak jak jest to obecnie,
ze wiek emerytalny wyznacza czesto definitywny jej koniec.

Do istotnych zadan Pelnomocnika rownowazenia wieku powinno nalezec¢:

e monitorowanie poziomu wdrozenia idei zarzadzania wiekiem w organizacji,

e komunikowanie si¢ w organizacji z wyznaczonymi ha poziomie operacyjnym
1 strategicznym jednostkami/osobami odpowiedzialnymi za wdrazania idei
zarzadzania wiekiem,

e budowanie i1 utrzymywanie systemOw komunikacji migdzy pracownikami
roznych grup wiekowych,

e inicjowanie, prowadzenie 1 koordynowanie projektow na rzecz doskonalenia idei
zarzadzania wiekiem w organizacji,

e opracowanie 1 nadzorowanie systemu komunikacji z pracownikami
pozwalajacego informowac ich o wszelkich zmianach 1 nowos$ciach w ramach
danego obszaru zarzadzania w organizacji,

e koordynowanie dziatan rozwojowych w obrebie zarzadzania wiekiem na
poziomie pracownikow i kadry zarzadzajacej,

e prowadzenie okresowych audytow w ramach analizy potrzeb pracownikow

w obszarach istotnych dla zarzadzania wiekiem,
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e koordynowanie dziatah upowszechniajacych ide¢ zarzadzania wiekiem

1 w tym aspekcie sylwetki kreowanie sylwetki pracodawcy spotecznie

odpowiedzialnego,

e nawigzywanie wspolpracy z instytucjami zewngtrznymi dziatajgcymi na rzecz
wspierania idei zarzadzania wiekiem i poszerzania krggu centréw wpltywu

0 nowe podmioty.

Majac takze na wzgledzie obserwowang trudng sytuacje mikro i1 matych
przedsigbiorstw, ktorych przedstawiciele zglaszali braki w zakresie mozliwosci
rozwijania dziatan rozwojowych dla pracownikéw, proponowane jest utworzenie
Centrum Wsparcia MM. Dziatania Centrum, moglyby by¢ powierzone organizacjom
pozarzadowym dziatajacym lokalnie, ktore skupiajg ekspertoéw 1 doradcéw a w ramach
dziatalnosci statutowej zajmuja si¢ 1 maja doswiadczenie we wsparciu organizacji
sektora mikro i makro. Wskazane Centrum scisle wspotpracowatoby z wyznaczonymi
na poziomie organizacji Petnomocnikami.

Zadaniem Petnomocnika, a takze na poziomie mikro i matych organizacji
Centrum, powinno by¢ budowanie silnego organizacyjnego ekosystemu wokot
wszystkich interesariuszy zaangazowanych w zarzadzanie zasobami ludzkimi
1 dzialajacych na rzecz idei zarzadzania wiekiem.

Zbierane 1 wstgpnie weryfikowane dane 2z otoczenia zewngtrznego
1 wewnetrznego (migdzy innymi na poziomie réwnowazenia potrzeb organizacji
i pracownikow w roznych przedziatach wiekowych) przez Centrum i Pefnomocnika
pozwolg przekaza¢ istotne dla ksztaltowania strategii personalnej informacje. Te za$ na
poziomie organizacji pozwola na formutowanie jej zalozen.

Autorka, konstruujac omawiany model, opierata si¢ takze na zatozeniach modelu
organizacji Harolda Jacka Leavitta, ktory w literaturze uzyskuje miano uniwersalnego.

Wskazany model jest istotny w obrebie omawianego zagadnienia ze wzgledu na
podejscie H. J. Leaviatta do zasoboéw ludzkich. Wskazuje on, ze dla organizacji
podsystem jest to najwazniejszy podsystem. Nie dzieli go w zaden sposdb, nie

roznicuje, podchodzi do zagadnienia w sposob holistyczny480.

480 Adamik A., Matejun M., Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, (w:) Zakrzewska-Bielawska A. (red.),
Podstawy zarzgdzania, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 44.
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Ogolny model organizacji wedlug H. J. Leavitta

wartosci, postawy,
kwalifikacje, misja, wigzka celow,
umiejetnosci, drzewo celow, zadania
predyspozycje,

LUDZIE CELE I ZADANIA
JEDNOSTKI, GRUPY .

'
[,

STRUKTURA URZADZENIA
FORMALNA I TECHNOLOGIA

hierarchia, schemat know-how,

organizacyjny, wytwarzanie,
zaKkres czynnosci, przetwarzanie
instrukcje danych

Rysunek 11 Opracowanie wiasne na podstawie: za Adamik A., Matejun M., Organizacja i jej
miejsce w otoczeniu, (w:) Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Podstawy zarzqdzania, Oficyna Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 41 — 84.

W przywolanym powyzej modelu autorce brakowato jasnego odniesienia do
otoczenia organizacji. Ta kwestia zostata ujeta w koncepcji Aleksego Pocztowskiego,
ktory zwraca uwage na konieczno$¢ tworzenia warunkow dla stymulacji zachowan
zatrudnionego personelu w celu uzyskania ich efektywnosci. Jest to mozliwe dzigki
realizacji zasady, ze wszystkie czynno$ci zwigzane z zapewnieniem w okre§lonym
czasie 1 miejscu odpowiedniej liczby pracownikow sa ze sobg logicznie powigzane.
Dalej poziom zaspokajania potrzeb stanowi podstawowe kryterium bezkolizyjnego
funkcjonowania calego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Model
A. Pocztowskiego uwzglednia analizy w otoczeniu zewnetrznymi i wewnetrznym
organizacji*®.

Odnoszac si¢ do kwestii spotecznej odpowiedzialno$ci pracodawcy, warto
w tym miejscu wskazaé¢ na koncepcje jeszcze jednego modelu. Marcin Bielski“®?
w systemowym modelu organizacji ujmuje pig¢ podsystemow:

e celow 1 wartosci,

e techniczny,

e psychospoleczny,

481 Witczak H., Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Studium systemu, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2017, s. 36 — 37.

482 Bielski M., Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2004,

S. 44,
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e struktury,
e zarzadzania.

Podsystem celow 1 wartosci $cisle wigze z otoczeniem organizacji, gdyz wtasnie
warto$ci dana organizacja pozyskuje z otoczenia. Jest on takze ksztattowany przez jej
interesariuszy, ktorzy wnosza do niej swoje indywidualne cele, wartosci i interesy
w celu realizacji ich na poziomie danej organizacji. Otoczenie wptywa rowniez
posrednio na ksztattowanie ludzi. Wskazana zaleznos¢ ma charakter dwustronny, gdyz
organizacja stara si¢ wytworzy¢ wtasng kulture.

Odnoszac si¢ do obecnej i przewidywanej sytuacji demograficznej, pracodawca
staje na rynku pracy wobec nowych wyzwan. Poza sferg stricte materialnych efektow
dziatalno$ci organizacji coraz silnej eksponowany jest obszar pozamaterialny, zwigzany
z cztowiekiem i jego funkcjonowaniem w otoczeniu.

We wskazanym modelu Anna Adamik i Marek Matejun*®® zwracaja uwage na
podsystem zarzadzania, ktorego zadaniem jest utrzymanie réwnowagi pomiegdzy
pozostatymi podsystemami. Wskazany podsystem, dziatajac w niepewnym otoczeniu,
dazy do adaptacji catej organizacji 1 poszczegdlnych jej obszardw do pojawiajacych sie
zmian.

Ze wzgledu na wysoki poziom zmiennosci i dynamiki otoczenia organizacji
sugerowane jest dokonanie podzialu odpowiedzialnosci za wskazane procesy adaptacji.
Uruchomienie partycypacji w odpowiedzialno$ci za wskazany obszar dzialan pozwala
jest mozliwy na poziomie zadan Centrum Wsparcia MM, Pelnomocnika rownowazenia
wieku, osob odpowiedzialnych za realizacj¢ kluczowych obszaré6w w ramach strategii
personalne;j.

Poziom etyki powiazany z podzialem odpowiedzialnosci za zarzadzanie
zmianami pozwala uzyska¢ podmiotowos$¢ organizacji. Zerwanie z pojgciem spoteczna
odpowiedzialno$¢ organizacji na spoteczna odpowiedzialno$¢ pracodawcy moze
pozwoli¢ na usunigcie pewnego nieokreslonego tworu w kategoriach etyki biznesu.
Organizacje tworza ludzie, sprzezeni ze soba na poziomie réznych zaleznosci i relacji.
Obszar etyki powinien stanowi¢ swoisty kodeks pracodawcy, weryfikujacy jego
dziatania w obrgbie zasobow ludzkich. Poza tym powinien takze ukierunkowywac
pracodawce na projektowanie przyszlosci, w ktorej cztowiek, nie tylko hastowo, ale

realnie stanowi¢ begdzie centrum zainteresowania.

483 Adamik A., Matejun M., op. cit. s. 45 — 48.
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W tym znaczeniu spoteczna odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa jako
pracodawcy przestaje by¢ problemem kategorii jedynie etycznej, oderwanej od celow
ekonomicznych. We wskazanych okoliczno$ciach opiera ona swoje podstawy
o budowane relacje ze wszystkimi interesariuszami (zewnetrznymi i wewnqtrznymi)484,
majac na uwadze, ze inicjowane aktywnos$ci maja swoje dtugoterminowe konsekwencje
takze poza obszarem organizacji.

Opisujgc obszar dzialan wdrazanych przez organizacje w obrebie idei
zarzadzania wiekiem 1 kreowania postawy pracodawcy odpowiedzialnego spolecznie,
autorka dokonala proby skonfrontowania tresci wybranych Raportow CSR “®
Wskazana analiza nie przyniosta autorce opracowania oczekiwanych rezultatow.
Przedmiotem analizy byly zapisy wskazanych dokumentow raportujacych dziatania
organizacji w obszarach niefinansowych aktywnosci. W podanym kontekscie istotne
byly inicjatywy uruchamiane i realizowane w sferze zarzadzania wiekiem 1 ich
ukierunkowanie na pracownikow dojrzatych. W zwiazku z powyzszym podjete zostaty
proby bezposredniego skontaktowania si¢ z osobami, ktore w danej organizacji
odpowiadaja za zarzadzanie zasobami ludzkimi w odniesieniu do budowania zalozen
polityki personalnej lub realizacji jej wytycznych. W okresie 01.2020 — 02.2020 autorka
telefonicznie probowata skontaktowac si¢ z osobami odpowiedzialnymi za wskazany
powyzej obszar. Wszystkich dziesig¢ wybranych organizacji wskazato na konieczno$¢
skierowania zapytania w formie e-maila odpowiednio do dziatu HR, personalnego lub
sekretariatu zarzadu. W lutym 2020 do wybranych organizacji skierowano e-mailem
zapytanie we wskazanej sprawie. Zadna z organizacji nie udzielita odpowiedzi na
zadane pytania. Probe ponownego kontaktu podj¢to w okresie wprowadzenia systemu
pracy zdalnej] w zwigzku z epidemiag COVID-19 na przelomie maja i czerwca 2020.
I tym razem brak byto odpowiedzi w podanej kwestii.

W wybranych raportach pojawiajg si¢ okreslenia 1 deklaracje dotyczace
roznorodno$ci jak na przyktad: cenimy réznorodno$¢, zapewniamy wszystkim réwne
szanse; dbamy o réwny dostgp do wewnetrznych awansow, szkolen i urlopow;
pracujemy razem; wdrazamy dzialania, ktére zmierzaja do uwzglednienia
1 optymalnego wykorzystywania réznorodnosci w miejscu pracy; zrdéznicowana sila

robocza jest kluczowa wartoscig dla naszej firmy 1 ma bezposredni wptyw na nasz

484 Stachowicz-Stanusch A., Etyka biznesu — przeglagd poje¢ i koncepcji, Organizacja i Zarzadzanie nr 4,
2016, s. 85 -88.

485 Raporty CSR pozyskiwano za po$rednictwem bazy zamieszczonej na stronie: CSRInfo
(rejestrraportow.pl) — w okresie 01.2020 — 10.2021.
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sukces biznesowy. W obszarze inicjatyw ukierunkowanych na rozwdj pracownikow
wskazywano, ze: planowanie wskazanych dziatan podporzadkowane jest celom
strategicznym 1 biznesowym 1 skupia si¢ na wyborze optymalnych form rozwoju; dostep
do uczenia si¢ i szkolenia zapewniony jest w sposob formalny wszystkim pracownikom;
zacheca si¢ pracownikéw do samodzielnego tworzenia i wdrazania innowacji, ktore
bezposrednio wptywaja tak na klientow, jak i innych pracownikéw; tworzone sa
jednolite procedury w zakresie rekrutacji, szkolen oraz praktyk i stazy w celu
zapewnienie dobrego wizerunku pracodawcy i réwnosci w zatrudnieniu; kazdy
pracownik moze by¢ inicjatorem nowego projektu, moze ulepszyé juz istniejace
rozwigzanie, moze wptyna¢ na udoskonalenie kultury organizacyjnej; kazdy pracownik
ma zapewniona mozliwo$¢ udzialu w szkoleniach 1 rozw6j zainteresowan.

Z wskazanych zapisow nie wynika jasno, czy organizacje realizuja lub wdrazaja
idee zarzadzania wiekiem. W raportach podawane sa dane dotyczace struktury
zatrudnienia z uwzglednieniem takze wieku pracownikéw. Kwestie te jednak nie
przektadaja si¢ na informacje odnoszace si¢ do wskazania konkretnych dziatan dla
grupy pracownikoéw dojrzatych, ktoérzy w wielu organizacjach stanowia nawet 45%
personelu. Okreslenia ,,kazdy pracownik”, ,,wszyscy pracownicy” stanowig jedynie
ogolne stwierdzenia. Deklaracje zapewniajgce o przestrzeganiu zasad rownosci nie
potwierdzaja, ze w kontek$cie dziatan rozwojowych podejmowane sa dedykowane
inicjatywy wspierajace kariery pracownikow dojrzatych. Brak w tym wzgledzie takze
wskazah na dziatania zapobiegajace wykluczeniu 1 dyskryminacji ze wzgledu na
wiek*®.

Na podstawie przeprowadzonej analizy nalezy zwréci¢ uwagg, ze barierg
o wysokim poziomie istotnosci jest brak zrozumienia dla idei zarzadzania wiekiem
i podstaw jej wdrazania w organizacji. Czgste traktowanie jej w kategoriach jedynie
narzedzia marketingowego wprowadza jeszcze wigksze zamieszanie w obrebie
identyfikowania 1 zabezpieczania potrzeb organizacji, wynikajacych ze zmieniajacej si¢
wiekowo struktury personelu.

Proponowany przez autorke model umozliwia wdrazanie w organizacji
rozwigzan mobilnych w obrgbie zarzadzania wiekiem. Mobilnos¢ odnosi si¢ do

mozliwosci szybkiego wprowadzania zmian w obszarach istotnych dla zarzadzania

486 W ramach wywiadow prowadzonych przez autorke z pracownikami dojrzaltymi wielu z nich
wskazywalo na poczucie bycia wykluczonym ze wzgledu na wiek, respondenci sygnalizowali, ze
w organizacjach brak jest koncepcji rozwoju ich kariery w kontek$cie jej trwania takze w okresie
osiaggnigcia wieku emerytalnego.
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zasobami ludzkimi oraz pozwala na réwnorzgdne traktowanie wszystkich grup
wiekowych pracownikow przy uwzglednieniu ich potrzeb i oczekiwan w konfrontacji

z potrzebami organizacji.

6.3 Rekomendacje dla utrzymania aktywnoSci zawodowej pracownikow

w wieku okoloemerytalnym

Rekomendacje dotyczace sposobu postrzegania pracownikow 50+ — w kierunku

eliminowania warunkow dla wykluczenia spolecznego wskazanej grupy oséb

WNIOSEK:

w ramach pozyskanego materialu badawczego ustalono, ze
tak sami respondenci — pracownicy w wieku okotoemerytalnym, jak i badawcze
wskazuja na istnienie barier, ktore w konsekwencji prowadzi¢ moga do dezaktywacji
pracownikow 50+ i w dalszym aspekcie do ich wykluczenia spolecznego, istotne jest
podjecie szerokich dziatan wspierajacych zmiang spolecznego sposobu postrzegania
0sOb 50+.

Obserwowana sytuacja pracownikow 50+ wskazuje na istnienie pewnego
schematu, ktory stanowi w otoczeniu relacji spotecznych niebezpieczny proces.
Wszelkie znamiona ekskluzji skutkuja deprywacja i stanowig zrédlo dla powolnej
alienacji osob 50+%7,

Z przeprowadzonych przez autork¢ badan wynika, Ze osoby w wieku
przedemerytalnym niestety nadal spotykaja si¢ z sytuacjami, w ktorych ograniczany jest
ich rozw6j (dotyczy na przyktad dostgpu do form doskonalenia 1 ksztatcenia
zawodowego, potwierdzania kwalifikacji, certyfikowania), mozliwosci awansu (brak
czytelnie opisanych $ciezek kariery zawodowej, uwzgledniajacych jej etapy powigzane
z wiekiem pracownika 1 jego ogdlnym stazem), podejmowania nowej pracy (zmiana
prac na zupelnie nowa, podjecie zatrudnienia po latach, dilugotrwate bezrobocie),
zmiany koncepcji dla wtasnej kariery zawodowej (nauka nowego zawodu,

specjalnosci).

487 Niewiadomska A., Przyczyny wykluczenia osob starszych z rynku pracy w Polsce, Ekonomia —
Wroclaw Economic Review 23/4, 2017, Acta Universitatis Wratislaviensis No 3823, s. 114 — 117,
Przyczyny wykluczenia o0s6b starszych z rynku pracy w Polsce - Repozytorium Uniwersytetu
Wroctawskiego — dostep z dnia 19.04.2022.
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Wskazane sytuacje to konsekwencje spotecznie zbudowanego wizerunku osoby
starszej. Badanie realizowane w ramach ogolnopolskiego projektu badawczego ,,Po co

h”*® analizowato

seniorom kultura? Badania kulturalnych aktywno$ci osob starszyc
takze warunki dla kreowania wizerunku osoby starszej. Respondenci wskazywali, ze
poczucie bycia starym jest sprawa wysoce indywidualng. Wigze si¢ nie z kwestiami
obnizenia sprawnosci dla sfery fizycznej, czy proceséw fizjologicznych. Wedhug
badanych wynika z poziomu mentalnego, duchowego, takze behawioralnego, gdy
zaczynamy zachowywacé sie¢ jak osoby starsze, bo tego oczekuje od nas otoczenie.
Czesto wskazana kwestia wynika z przypisanych rol spolecznych, ktére dodatkowo

naktadaja pewien schemat zachowania. Dla wielu oso6b koniec pracy zawodowe;j,

przej$cie na emerytur¢ wigze si¢ z wejsciem w okres starosci.
7 . DLATEGO |

wlasciwym  byloby podejmowanie  systematycznych
dziatan z wykorzystaniem na przyktad dostepnych narzedzi inzynierii spolecznej
nastawionych na systematyczne budowanie pozytywnego wizerunku czlowieka na tle
kolejnych, powigzanych z wiekiem, etapéw jego zycia.
Wskazane dziatania w swym celu i1 oczekiwanych efektach wpisuja sie¢
w koncepcje wychowania do staro$ci Aleksandra Kamiﬁskieg0489, ktéra odnosi si¢ do
analizy czynnikow wptywajacych na zaspokojenie potrzeb rozwojowych cztowieka na
poziomie jednostki 1 zbiorowosci w roznych okresach zycia i1 zwigzanych z nim
sytuacjach. Wskazana koncepcja osadzona jest na przekonaniu, ze:

e w starosci jestesmy tacy sami jak w mtodosci,

e starzenie si¢ (za tym staro$¢) jest procesem charakteryzujagcym si¢ silnym
zindywidualizowaniem — nasza postawa wzgledem starosci i jako$¢ jej
przebiegu zalezy od naszej catej biografii.

Odnoszac si¢ do powyzszych argumentow, zauwazy¢ nalezy, iz podejmowane
przez jednostke dzialania w ciggu calego jej zycia warunkujg jak przebiegajg procesy

starzenia si¢ organizmu w roéznych jego obszarach. W tej sytuacji istotne wydaje si¢ na

488 Raport z ogolnopolskiego projektu badawczego ,,POo co seniorom kultura? Badania kulturalnych
aktywnosci oséb starszych” zrealizowanego przez Zwiazek Miast Polskich w partnerstwie z Centrum
Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, ,Regionalnym Obserwatorium Kultury”,
dofinansowany ze $rodkow Ministra Kultury i Dziedzictwa Narodowego, 2012, s. 62 — 68,
https://www.nck.pl/badania/raporty/po-co-seniorom-kultura-badania-kulturalnych-aktywnosci-osob-
starszych — dostep z dnia 27.09.2019.

489 Chabior A., op. cit., s. 38 — 40.

260



poziomie juz proceséw wychowawczych wdrazaé inicjatywy przygotowujace czlowieka
do tego okresu zycia. Wazne jest zbudowania w $wiecie mentalnym jednostki
akceptacji uptywu czasu, w tym kontekscie takze akceptacji siebie w kazdym okresie
zycia 1 wyposazenie jej w wiedze na temat mozliwosci zarzadzania wlasnym zzyciem
na kazdym jego etapie. Aby wskazane dziatania mogty przynie$¢ pozytywne rezultaty
kluczowe jest ich systematyczne monitorowanie. Na braki w podanym obszarze zwraca
uwage J. M. Moczydtowska 490 analizujagc zjawisko dyskryminacji w grupie
pracownikow 50+, wupatrujgc w tym miedzy innymi obszaru utrudniajgcego
diagnozowanie wskazanego zjawiska w sferze spotecznej i organizacyjnej. Skuteczno$¢
podejmowanych proceséw o wskazanym zasiegu i zalozeniu wedhug A. Kaminski
powiazane jest z kondycja na poziomie ekonomicznym, gospodarczym, kulturalnym
oraz spoteczno-politycznym, a wyraza si¢ polozeniem spotecznym 1 socjalnym
jednostki. Uzyskujac w ten sposdb zmiany na poziomie myslenia o staro$ci oraz
przemijaniu, jest mozliwe uzyskanie zmiany dziatania na poziomie postrzegania

cztowieka w kontekscie jego wieku metrykalnego.

Rekomendacje dotyczace rozwoju kariery pracownikow 50+

WNIOSEK:

z pozyskanego materiatu badawczego wynika, ze respondenci
— pracownicy w wieku okotoemerytalnym, potwierdzaja istnienie barier dla
zaplanowanych w organizacji dzialah rozwojowych dedykowanych ich grupie
wiekowej, a przedstawiciele organizacji, ktorzy reprezentujg osoby odpowiedzialne za
zarzadzanie zasobami ludzkimi wskazywaly jedynie ogolne dzialania w podanym
obszarze, waznym wydaje si¢ jest promowanie inicjatyw pracodawcow we wskazanym
zakresie.

Nauka w Zzaden sposob nie potwierdzila, ze przekroczenie wieku pigédziesieciu
lat bezspornie wigze si¢ z obnizeniem naszych mozliwosci fizycznych 1 w zakresie
procesoOw poznawczych. OczywiScie ze starzeniem si¢ wigze si¢ obnizenie sprawnosci
okreslonych zmystow, na przyktad wzroku, ale przypadios¢ ta jest tak samo przypisana
do ludzi mtodych, jak i dojrzatych. Ponadto proces starzenia si¢ organizmu towarzyszy

jednostce juz od mementu jej narodzin. Wiadomo natomiast, ze brak aktywnosci,

0 Moczydlowska J. M., Stereotyp pracownika w wieku 50+ jako potencjalne Zrédio zachowar
dyskryminacyjnych w srodowisku pracy, Modern Managment Reviev, vol. XX, 22 (2/2015), s. 79.
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szczegblnie zawodowej, moze prowadzi¢ do wrgcz degradacji naszych zasobow
psychofizycznych®®*.

Dynamika wspolczesnego otoczenia organizacyjnego wplywa na drastyczne
zmiany w obrebie, koncepcji 1 zasad ksztaltowania kariery zawodowej pracownikow.
Zmiany sg tak istotne, ze w ciggu jednego pokolenia zmienit si¢ w sposéb znaczacy
model pracy i kariery zawodowej*®?. W tych okoliczno$ciach systemy edukacyjne, ktore
mialy za zadanie przygotowaé wspotczesnych piecdziesigciolatkow do poruszania si¢
po rynku pracy okazaty si¢ zupeknie nieskuteczne.

Zagrozenie niedostosowania kwalifikacji i umiejgtnosci do obecnych wymogow
rynku pracy w przypadku wielu pracownikow stato si¢ faktem. Ze wzglgdu na brak
wspomniane] wyzej elastycznosci wzgledem zachodzacych w otoczeniu zmian
1 mobilnosci do szybkiego przeksztalcania systemow ksztalcenia potencjalnych
pracownikow w chwili obecnej spotykamy si¢ z grupa okreslang zgodnie z art. 49
ustawy z dnia 20.04.2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, jako
w szczegllnej sytuacji na rynku pracy, czyli 50+. Jej unikatowos$¢ dotyczy przede
wszystkim zagrozenia réznymi negatywnymi konsekwencjami w obrebie budowania
i realizowania indywidualnych $ciezek kariery zawodowej. Jedna z nich jest
niebezpieczenstwo wejscia w proces dlugotrwalego bezrobocia.

Poszukujac rozwigzan dla pracownikow w wieku okoloemerytalnym, autorka na
podstawie przegladu literatury, przeprowadzonych badan i wlasnych do§wiadczen jako
praktyka w obrebie zarzadzania zasobami ludzkimi, wskazywata na korzysci po stronie
jednostki, organizacji 1 sytemu panstwa z utrzymania aktywnosci zawodowe]
1 okotozawodowej 0s6b we wskazanej grupie wiekowe;.

Praca ma dla cztowieka szczegdlne znaczenie. Stanowi ona dla niego Zrédto
istotnych dla rozwoju psychicznego wartosci, jest, jak to zauwaza Ralph Dahrendorf* s
,biletem do §wiata zasobow”. Jako socjolog, tworca teorii konfliktu, uznanego za
podstawowy czynnik zmian spotecznych, twierdzil, ze istnienie bezrobocia nie stanowi
tylko dowodu na ograniczony dostep do miejsc pracy, ale jest sygnatem wadliwej ich

dystrybucji, w tym takze optacalnosci lub w sposob niejasny zdefiniowanych czynnosci.

491 Kwestie dotyczagce czynnikéw wplywajacych na poziom sprawnosci psychofizycznej jednostki
autorka szerzej omowita w podrozdziale: 1.2 Aktywnos¢ zawodowa pracownika dojrzatego jako
stymulator procesow Zyciowych jednostki .

492 Adamiec M., Potencjat ludzki w organizacji, Difin, Warszawa 2011, s. 59 — 61.

493 Dahrendorf R., Nowoczesny konflikt spoteczny. Esej o polityce wolnosci, Czytelnik, Warszawa 1993,

s. 227 - 232.
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Odnoszac si¢ do powyzszej refleksji, pami¢taé nalezy, ze cztowiek funkcjonuje
w okreslonych uwarunkowaniach. Omawiajac systemy rozwojowe pracownikow,
traktujemy je czgsto w sposob wyizolowany, zapominajac, ze s3 one konsekwencja
1 majg swoje powigzanie ze wszystkimi okresami rozwojowymi jednostki, ktorym
podlegata. Ponadto sytuacja oséb 50+ obecnie funkcjonujacych na rynku nie stanowi
sytuacji incydentalnej. Kazda z grup wiekowych pracownikow moze do$wiadczaé

problemow zwigzanych z jej historig i biografia,

7 . DLATEGO |

wilasciwym byloby ujecie dzialan nakierowanych na
rozwdj zawodowy pracownika w zintegrowany system dziatah w ciggu calego zycia
jednostki. Proby takiego ujecia pojawiaja sie¢ w rozwigzaniach systemowych. Nalezy do
nich Wewnatrzszkolny System Doradztwa Zawodowego, ktory w swych zatozeniach
powinni tworzy¢ i realizowaé wszyscy specjalici 1 nauczyciele. Ma on przygotowac
ucznidow do podejmowania decyzji o swoim zyciu 1 karierze zawodowe;.

W tym kontek$cie argument Grzegorza Filipowicza 494

, ze zakonczony
z sukcesem proces rekrutacji pracownika, stanowi jego poczatek historii
kompetencyjnej”, a podjete w ramach okresu adaptacji dziatania rozwojowe pozwolg
uzyska¢ taki poziom kompetencji, ktory uzna¢ mozna za zblizony do pozadanego,
wymaga takze weryfikacji w $wietle zglaszanych potrzeb i oczekiwan pracownikow
w wieku okotoemerytalnym i uzyskiwanego feedbacku z rynku pracy w zakresie
diagnozowanych problemow.

Oczywiscie szczegodlnie zwracamy uwage na grupy osob zagrozonych
wykluczeniem, jako tych, ktorzy w okreslonych uwarunkowaniach otoczenia nie
poradzili sobie z wlasng karierg. Pamigta¢ nalezy ze istniejg jednostki, ktére mimo
ciezkich zyciowych wyzwan, negatywnych wpltywow §rodowiska potrafig

reprezentowaé wysoki poziom pozytywnej adaptacyjnosci (ang. resilience)®

. Czy
zatem one nie potrzebuja wsparcia?
Dziataniami rozwojowymi powinny by¢ objete wszystkie osoby przed wejsciem

na rynek pracy 1 w trakcie pelnej na nim aktywnosci. Wskazane aktywno$ci na

494 Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetencjami. Perspektywa finansowa i osobista, Wydawnictwo Wolters
Kluwer, Warszawa 2016, s. 290 — 291.

% Boczkowska M., Pojecie resilience w ujeciu tradycyjnym i wspélczesnym, Lubelski Rocznik
Pedagogiczny, T. XXXVIII, z. 4, 2019, s. 125 — 127.
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poziomie organizacji, monitorowane przez pracodawce¢ stanowig wklad w caty rozwoj
rynku pracy i otoczenia gospodarczego. W ciggu catego zycia jednostki pojawiaja si¢
nie tylko sytuacje niekorzystne jak na przyktad niedostatek, dysfunkcyjnos¢ srodowiska
rodzinnego. Adaptacja do takich sytuacji jak choroba, Zatoba, porzucenie moze takze
stanowi¢ istotne dla pracownika wyzwanie. Jego umiejetnos¢ do ,,odbicia si¢” od
wskazanych sytuacji, dlugoterminowa odporno$¢ w obliczu ryzykownych do$wiadczen
1 utrzymanie rownowagi stanowi¢ moze takze istotne do§wiadczenie dla dalszej kariery
zawodowej danej osoby*®®.

Rekomenduje si¢ zatem w $wietle przeprowadzonej dla potrzeb niniejszego
opracowania analizy ujecie dziatan rozwojowych pracownikéw jako systematyczny
proces realizowany w ciggu catego ich zycia. W tym kontekscie etap kariery w okresie
50+ stanowi¢ bedzie jej zaplanowany etap.

W ramach dziatan rozwojowych spolecznie odpowiedzialny pracodawca peini
kluczowa role. Jego odpowiedzialno$¢ ma charakter szeroki, daleko wykraczajacy poza
analize zyskow 1 strat wlasnej organizacji. Przygotowanie pracownika do wejScia na
rynek pracy, utrzymanie na tym rynku, zapobieganie problemom w ujeciu uruchomienia
narzgdzi wsparcia zdiagnozowanych na podstawie analizy ryzyka stanowi wktad
w sukces gospodarczy na poziomie lokalnym 1 panstwowym. Wszelkie dziatania
zapobiegajace stratom w ludziach daja jednocze$nie zwrot w postaci wymiernych
zyskéw ekonomicznych na poziomie finanséw panstwa. Dziatania te stanowig system
naczyn polaczonych — sg od siebie zalezne 1 bezposrednio na siebie oddziatujg.

Rekomendacje dotyczace wdrazania idei zarzadzania wiekiem w organizacji

WNIOSEK:

realizowane przez autorke¢ badanie potwierdzito, ze

w organizacjach w niskim stopniu realizowana jest idea zarzadzania wiekiem na

poziomie jej systemowych rozwigzan. Potwierdzali to respondenci — pracownicy

w wieku okotoemerytalnym 1 przedstawiciele organizacji, w ktorych sa oni
odpowiedzialni za zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Organizacje duze, $rednie oraz instytucje I sektora potwierdzaty, ze zarzadzanie

wiekiem rozumiane jest jako dostepno$¢ wszystkich dziatan rozwojowych

8 Windle G., What is resilience? A review and concept analysis, Rewievs in Clinical Gerontology, 2011,
s. 1 - 5, https://www.researchgate.net/publication/231842385_ What_is_resilience_A_review_and_
concept_analysis/link/00b7d52414901b1e5f000000/download — dostep z dnia 02.05.2022.
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1 wspierajacych dla wszystkich pracownikow. Tylko nieliczni wskazywali na
rozwigzania profilowane na przyktad na pracownikow 50+.

Zarzadzanie wiekiem ze wzgledu na trudng sytuacje osob 50+ czesto jest
gléwnie wigzana z ta wlasnie grupg osob na rynku pracy. Idea age management
postuluje przygotowanie systemow zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji do
potrzeb wszystkich grup wiekowych pracownikow w powigzaniu z uwarunkowaniami
dla otoczenia gospodarczego, spotecznego, geopolitycznego, kulturowego. Skupienie
si¢ jedynie na wskazanej grupie osob w pewien sposob dodatkowo jg stygmatyzuje.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze grupa osob 50+ opisywana na poziomie pierwszej
dekady XXI w. rozni si¢ od populacji, ktora obecnie osigga na rynku pracy wskazany
wiek metrykalny. Grupa respondentdéw w wieku okotoemerytalnym, ktéra mozna
okresli¢ jako 50+, nie wykazywata cech homonimicznych. Wyraznie juz na poziomie
przedziatu 50 — 60/65 lat mozna bylo zaobserwowaé réznice w podejsciu do pracy,
warto$ci, sposobie postrzegania swojej kariery zawodowej. Grupa obecnie zblizajaca si¢
do granicy wieku emerytalnego to pokolenie, ktére w momencie przemian ustrojowych
w 1989 roku reprezentowala mtoda, rozpoczynajaca swoja karier¢ zawodowa cze$¢
spoleczenstwa.

A zatem obecnie do populacji 50+ zaliczamy osoby urodzone w okresie
powojennego nizu demograficznego, jak 1 reprezentantow powojennego wyzu
demograficznego. Jest to takze pokolenie uczestniczace w wysokim wymiarze
w migracjach zagranicznych: pomijajac migracje po Il wojnie $wiatowej, wskazac
nalezy okres wzmozonych wyjazdow na przelomie lat siedemdziesigtych
I osiemdziesigtych XX w. (nieliczni wrdcili do Polski pod koniec lat
dziewigcdziesiatych i na poczatku XXI w.) oraz po roku 2005, kiedy weszliSmy w sktad
panstw czltonkowskich Unii Europejskiej. Ponadto miejsce mialy takze migracje
wewngetrzne pomi¢dzy miastem 1 wsig w latach 1952 —1960 (12 milionow migrujacych)
i 1961 — 1970 (9 miliondw migracji)*®’.

Kolejna obserwowana tendencja we wskazanej grupie osoéb to wczesna
dezaktywacja na rynku pracy — system wczesniejszych $wiadczen emerytalnym.
Zatrzymanie aktywno$ci pracownikow w sferze zawodowej nie korespondowata

z inicjatywami na rzecz jej utrzymania na przyktad w sferze okotozawodowe; 498,

497 Rysz-Kowalczyk B., Sztur-Jaworska B., Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+. Bariery i szanse.
Raport syntetyczny z badarn, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2007, s. 20 — 34.
%8 Ibidem, s. 26.
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W grupie respondentow uczestniczacych w badaniu — pracownicy w wieku

okoloemerytalnym wyr6zni¢ mozna dwa, a nawet trzy pokolenia kulturowe.
. DLATEGO |

wskazana sytuacja ujawnia potrzebe wdrazania idei

zarzadzania wiekiem z uwzglednieniem, a wlasciwie zatozeniem, ze planujac rozwoj

pracownikoOw nalezy uwzgledni¢ indywidualny, dla jednostki lub grupy kontekst
rozZwojowy.

Wskazany, celowo planowanych w obrgbie zarzadzania zasobami ludzkimi

1 strategii personalnych obszar nalezy ukierunkowac na bezwzgledne znoszenie bariery

wieku w obrgbie stosunku pracy. Przywolywany w literaturze efekt atrakcyjnosci

stanowi silny czynnik weryfikujacy kandydatow na etapie rekrutacji, a takze awansu.

Dla jego uniknigcia, gdyz w pewien sposob stanowi on naturalne zjawisko

psychologiczne, Tomasz Witkowski **°

proponuje rozszerzenie skladow komisji
weryfikujacych kandydata. W tym wypadku wsrdod wskazanej grupy oséb powinni
znalez¢ si¢ takze przedstawiciele na przyklad pokolenia osé6b w  wieku
przedemerytalnym, za§ ocena kandydata powinna przebiega¢ wedtug $cistych kryteriow
merytorycznych.

Zwréci¢ nalezy takze uwagg na to, Zze zmieniajg si¢ uwarunkowania dla
zawieranych stosunkow pracy. Coraz czgstszym rozwigzaniem staja si¢ bardziej
elastyczne formy wspotpracy oparte na kontraktach menedzerskich, umowach B2B, czy
cywilnoprawnych. W podanych okoliczno$ciach istotne staje si¢ takze ujecie zmian,
tendencji pojawiajacych si¢ na rynku pracy do wskazanej idei zarzadzania wiekiem
w celu, zgodnie z zasadami etyki, zabezpieczenia sprawiedliwosci traktowania
wszystkich uczestnikéw rynku pracy. W tej sytuacji warto takze odwota¢ si¢ do dziatan
ukierunkowanych na wielopoziomowa modyfikacje zachowan oparta na podej$ciu
behawioralnym®®. Obszar bezpieczenstwa pracy wskazuje, ze zachowania ryzykowne
podejmowane sg gdy:

e istnieje brak wiedzy na temat sposobu wykonania, zrealizowania zadania,

499 Witkowski T., Dobér personelu, Biblioteka Moderatora, Taszow 2007, s. 401 — 417.

500 Behawioralne metody poprawy bezpieczenstwa pracy — wprowadzenie do tematyki, Centralny Instytut
Ochrony Pracy — Panstwowy Instytut Badawczy, ulotka opracowana i wydana w ramach programu
wieloletniego pn. ,,Poprawa bezpieczenstwa i warunkéw pracy” (IIl etap) finansowanego w zakresie
zadan stuzb panstwowych przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, https:// Behawioralne-metody-
poprawy-bezpieczenstwa-pracy.html — dostep z dnia 17.03.2022.
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e pojawia si¢ niedocenianie ryzyka,

e widoczne sg bledy w planowaniu i organizacji pracy,

e istniejg doswiadczenia pozytywnych konsekwencji podejmowania dzialan
ryzykownych,

e widoczny jest niski poziom $wiadomosci na temat mozliwych zagrozen.

We wskazanej procedurze analizy behawioralnej jej trzon opiera si¢ na analizie
przyczyn obserwowanych zachowan, ktéra w przypadku wdrazania idei zarzadzania
wiekiem nalezaloby odnies¢ do poziomu organizacji oraz jej pracownikow
1 interesariuszy. Podej$cie  behawioralne ograniczania ryzyka zachowan
niebezpiecznych opiera si¢ na identyfikowaniu i wzmacnianiu jak najwigkszej liczby
dziatah o charakterze pozytywnym. W podejsciu behawioralnym kluczowe znaczenie
maja zachowania, gdyz s3 one mozliwe do obserwowania przez kazdego
przedstawiciela organizacji. Konsekwencje sg tym, co pojawia si¢ po zachowaniach.

Schemat podejs$cia behawioralnego opiera si¢ w pierwszej kolejnosci na analizie
sygnatow z otoczenia, nie za$ ich skutkéw. Obserwowana sytuacja na rynku pracy
stanowi konsekwencje¢ zglaszanych wcze$niej niepokojacych zjawisk w obrebie
struktury spotecznej, zachowan kulturowych, trendow, priorytetow dla ekonomicznych
uwarunkowan funkcjonowania rynku, zdarzen o zasiggu geopolitycznym.

Wilaczenie do polityk personalnych dziatan w obregbie zarzadzania wiekiem
powinno opiera¢ si¢ na holistycznym podejsciu do analizowanego zagadnienia.
Pamicta¢ w tym miejscu nalezy o maksymie Hipokratesa®, ze ,aby leczyé ciato
ludzkie niezbedna jest wiedza o catosci zjawisk”. Wynika z tego, ze cztowiek pozostaje
w silnym zwiazku ze Srodowiskiem, w ktorym istnieje, dlatego nalezy skupi¢ si¢ na

pomocy i leczeniu czlowieka, a nie nazwanej chorobie.

501 Na ide¢ Hipokratesa powotano si¢ (w:) Markocka-Maczka K., Grabowski K., Tabota R., Holistyczne
podejscie do pacjenta, (w:) E. Dubinska, M. Szpringer, R. Asienkiewicz (red.), Profilaktyka Zdrowotna,
Lublin 2017, s. 172.
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Zakonczenie

Konsekwencje zmian demograficznych sa coraz bardziej odczuwalne przez
organizacje i pracownikow. Wydluzajacy si¢ czas trwania zycia cztowieka wprowadza
w sfer¢ jego aktywnosci nowy wymiar. Istotng kwestig jest definiowanie staro$ci
w odniesieniu do jej ram czasowych i punktow granicznych. Odnoszac si¢ do skal
przyporzadkowanych do pomiaru procesu starzenia si¢ E. Rosset zwraca uwage, ze
zachowuja one swoja warto$¢ tak dlugo, jak dlugo utrzymuja si¢ warunki, na podstawie
ktorych zostaty one skonstruowane®, a te obecnie wykazuja coraz silniejsza dynamike.

Zmiany w sferze kulturowej i spotecznej leza u podstawy opisanego przez
Dirka Jana van der Kaa drugiego przejscia demograficznego. Spadek rangi instytucji
malzenstwa i rodziny, zaburzenia w sferze zastgpowalno$ci pokoleniowej prowadza do
powstania ryzyka zaktécen w obrebie kontynuacji kulturowej. Dobrobyt, stanowiacy
konsekwencje rozwoju cywilizacyjnego, jest powigzany z wydluzeniem przecigtnego
zycia jednostki 1 jednocze$nie ograniczeniem dzietnosci*®,

W Polsce proces starzenia si¢ demograficznego charakteryzuje si¢ opdznieniem
w stosunku do jego przebiegu w innych krajach Unii Europejskiej. Sytuacja ta byta
nastepstwem specyficznych warunkow dla polskiego przejscia demograficznego, ktore
wplynety na uksztaltowanie si¢ nietypowego wzorca starzenia si¢ demograficznego. Nie
zmienia to jednak faktu, iz mimo jednego z najnizszych poziomoéw odsetka osob 65+
w Unii Europejskiej (15,6% w 2015 roku), kolejne lata przyniosg silny wzrost procesow
starzenia si¢ ludnosci, sytuujac Polske w 2050 roku na széstym miejscu wsrod
najstarszych krajéw w Unii Europejskiej ze wskaznikiem 32,6% dla populacji 65+°%,

Struktura spotecznosci, juz nie tylko w wymiarze europejskim, ale takze
Swiatowym, coraz bardziej przesunig¢ta jest w kierunku subpopulacji 50+. Wymiar
spolecznego starzenia si¢ 1 na tym tle wydhluzenie czasu trwania zycia jednostki
implikuje r6Zzne obszary probleméw. Naleza do nich nie tylko kwestie biologiczne,

. . . , . ;. . 505 .
odnoszace si¢ do diagnozowania warunkéw dla dlugowiecznos$ci cztowieka™, ale takze

502 Grzelak-Kostulska E., Seniorzy w Polsce w swietle proceséw modernizacyjnych, \Wydawnictwo
Naukowe Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 2016, s. 39.

503 Trafiatek E., Innowacyjna polityka senioralna XXI wieku. Migdzy ageizmem, bezpieczenstwem
socjalnym i active ageing, Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2016, s. 23 — 26.

%04 Kr6l M., Postrzeganie przez osoby starsze wybranych instrumentéw wspierania aktywnosci
zawodowej — wyniki badan, Edukacja Ekonomistow i Menedzeréw, Szkota Giéwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2019, s. 97 — 98.

505 Ciekawym fenomenem sg tak zwane Niebieskie Strefy (blue zones — termin wprowadzony przez
National Geographic). W pieciu miejscach na $wiecie (Sardynia — Wiochy, Ikaria — Grecja, Okinawa —
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budowania koncepcji dla jego dlugoterminowej aktywnosci zawodowej
1 okotozawodowe;j.

Wysoka koncentracja na obszarze ekonomicznych rezultatoéw wzgledem dziatan
organizacji nieco odsungta problematyke dotyczaca czynnika ludzkiego ze sfery
istotnych problemow dla polityki wspolnotowej. Luke t¢ wypetnily inicjatywy
Organizacji Narodéw Zjednoczonych i Swiatowej Organizacji Zdrowia®®. Instytucje te
rozpoczety dyskusje na temat nie tylko problemu starzenia si¢ spoteczenstwa, ale takze
kreowania programéw wspierajacych wydluzenie szeroko pojmowanej aktywnosci osoéb
dojrzatych®.

Polska stanowi ciekawy kontekst badawczy w obrebie procesu starzenia si¢
spoteczenstwa. Wynika to 2z uwarunkowan gospodarczych, historycznych,
geopolitycznych, kulturowych i spotecznych, ktore staty si¢ podstawa interpretowania
zagrozen demograficznych w innych kategoriach. W tej sytuacji zalecenia przyjetej
w marcu 2000 roku Agendy Lizbonskiej staty si¢ problematyczne do zrealizowania juz
w momencie naszego wejscia do Unii Europejskiej. Jednym z celdw wskazanej strategii
byto osiagnigcie w 2010 roku 50% wskaznika zatrudnienia w grupie wiekowej 55 — 64
lata. Wskaznik ten okazal si¢ dla Polski trudny do osiagnigcia w wyznaczonym
terminie®®,

Wskazane okoliczno$ci potwierdzaja, ze w naszym kraju i na $wiecie od
dluzszego czasu obserwowana jest tendencja do zwigkszania si¢ liczebno$ci o0sob
w wieku nie tylko poprodukcyjnym, ale takze w grupie 50+. Dysproporcje miedzy

grupami osob aktywnych 1 biernych zawodowo dodatkowo generuja istotne problemy

Japonia, Nicoya — Kostaryka, Loma Linda — USA, Kalifornia), w zdrowiu i rado$ci zycia wiodg swoj
zywot. Niebieskie Strefy to miejsca, gdzie nie tylko ludzie zyja dlugo, bo cz¢sto ponad 100 lat, ale sg to
skupiska rdzennej ludnosci wyrdzniajace si¢ mimo wieku jasno$cig umystu i wysokg aktywnoscig
w roznych sferach zycia. Opisal je Dan Buettner w ksiagzce Wydawnictwa Galaktyka (2014)
pt. ,,Niebieskie strefy 9 lekcji diugowiecznosci od ludzi zyjgcych najdiuzej”. Informacje o Niebieskich
Strefach znalez¢é mozna na stronach: https:/gemini.pl/poradnik/zdrowe-odzywianie/mieszkancy-
niebieskich-stref-jaki-jest-sekret-ich-dlugowiecznosci/_— dostgp z dnia 16.09.2021., Niebieskie strefy.
Czym sa i dlaczego zyjacy w nich ludzie sg najszczesliwsi? — Poradnia Psychologiczno-Psychiatryczna -
PsychoMedic.pl — dostgp z dnia 16.09.2021.

506 W ramach podrozdziatu: 3.1 Istota CSR i podstawy normalizacyjne — ukierunkowanie organizacji na
pracownikow dojrzatych, zostalo dokonane omodwienie i1 zestawienie dokumentdw o charakterze
strategicznym odnoszacych si¢ do stworzenia warunkéw dla wydluzania aktywnos$ci zawodowej
i okotozawodowej 0sob starszych.

507 Urbaniak B., Gladzicka-Janowska A., Zyra j., Kaliszczak L., Piekutowska A., Rollnik-Sadowska E.,
Sobolewska-Poniedzialek E., Niewiadomska A., Gagacka M., Socjoekonomika starzenia sig
wspolczesnych spoteczenstw, CeDeWu, Warszawa 2018, s. 22 — 26.

508 Balcerowicz-Szkutnik M., Dynamika zatrudnienia a procesy globalizacyjne w wybranych panstwach
UE, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 291, 2016,
s. 7-12.

269



w sferze wynikajacych z tego obcigzen budzetu panstwa. W ciggu ostatnich lat
podejmowane byty inicjatywy legislacyjne kierowane do 0séb starszych®. Dziatania te
nie wypelniaja wszystkich potrzeb, ktore wynikaja z poziomu oczekiwan osob
dojrzatych, organizacji i zadan panstwa. W tym wzgledzie istotne wydaje si¢ stworzenie
warunkoéw dla aktywizacji inicjatyw o charakterze bardziej oddolnym — poziom
jednostki — pracownika i organizacji oraz powigzanie ich z dziataniami realizowanymi
w obrebie struktury panstwa.

Ze wzgledu na wage prezentowanego problemu autorka zainteresowala si¢
problematyka pracownikéw dojrzatych. Celem niniejszej rozprawy byla analiza
pozwalajaca okresli¢:

e poziom strategicznej roli dziatan kierowanych do  pracownikow
w wieku okotoemerytalnym, wpisujacych si¢ w ide¢ CSR,

e zakres dzialan zawierajacych si¢ w polityce personalnej danej organizacji,
a skierowanych do pracownikéw w wieku okotoemerytalnym,

e podstawy dla formutowanych dla organizacji rekomendacji w zakresie zalozen
polityki ~ personalnej  ukierunkowanej na  pracownika ~w  wieku
okotoemerytalnym,

e standardy podejmowanych i planowanych dziatan we wskazanych zakresach.

W ramach rozprawy doktorskiej autorce zalezalo na opisaniu zarzadzania
pracownikami w wieku okoloemerytalnym z perspektywy samych zainteresowanych,
pracownikow w wieku 50+ oraz z pozycji oséb odpowiedzialnych w organizacjach za
planowanie, podejmowanie decyzji, majacych wplyw na zasoby ludzkie, organizowanie
1 wykorzystanie potencjalu pracownikéw w roéznym wieku, kierowanie oraz
monitorowanie dziatan.

Wskazane zatozenie pozwolito autorce poznaé stan realnych uwarunkowan dla
sytuacji na rynku pracy pracownikdéw w wieku przedemerytalnym. Wykorzystany
w wywiadach z ,,Pracownikami w wieku emerytalnym aktywni zawodowo” (G_II)
aspekt autobiograficzny pozwolil dodatkowo pozna¢ Zrddta samodzielnie realizowanej

1 utrzymywanej aktywnosci zawodowej wskazanej grupy osob.

509 Wigcej o wskazanych rozwigzaniach pisze Marek Woch (w:) Instytucjonalna réznorodnosé form
wsparcia osob starszych w Polsce (z uwzglednieniem perspektywy filozoficznoprawnej i holistycznej),
Wydawnictwo Naukowe SILVA RERUM, Poznan 2019, s. 68 — 71.
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Pamie¢ autobiograficzna °'° dostarcza jednostce tresci z przeszloéci, ktore
pozwalaja jej radzi¢ sobie w terazniejszosci. Jej zasadnicza czg$¢ odnosi si¢ do
doswiadczenia osobistej historii. W pamigci autobiograficznej przechowywany jest
szczegOlny rodzaj doswiadczen czlowieka. Odnosza si¢ one do doswiadczen danej
jednostki 1 jej doswiadczen z relacji interpersonalnych. A zatem wiedza o §wiecie
zewngtrznym pochodzi z informacji pozyskanych od réznych ludzi, z ktérymi dana
osoba wchodzi w interakcje 1 z puli wlasnej aktywnos$ci poznawczej. W tym aspekcie
dos$wiadczenie staje si¢ swoistym kapitatem jednostki. Pozwala jej radzi¢ sobie
z ré6znymi sytuacjami w zyciu, rozwigzywaé problemy, stawia¢ czota przeciwnosciom
dnia powszedniego.

Zakres tematyczny pracy jest zgodny z zainteresowaniami i do$wiadczeniami
zawodowymi  autorki.  Problematyka  dotyczaca  obserwowanych  zjawisk
demograficznych, sytuacji oséb 50+ pojawia si¢ w publikacjach i projektach, co
potwierdzita przeprowadzona analiza literatury. Jednak zrealizowane badania
jako$ciowe, opierajace si¢ na bezposrednim kontakcie z osobami reprezentujagcymi
srodowisko pracownikéw w wieku okotoemerytalnym i przedstawicieli pracodawcow,
potwierdzaja istnienie licznych barier w systemowo uwarunkowanym roZwoju
zawodowym 0s0b 50+. Ponadto badanie pozwolito potwierdzi¢, ze grupa oséb 50+ jest
wewnetrznie zrdéznicowana, co generuje rozny poziom potrzeb wskazanych
pracownikow.

Calo$¢ rozprawy stanowi szes$¢ rozdziatow. W pierwszym rozdziale omoéwiono
zagadnienia dotyczgce kwestii starzenia si¢ spoteczenstw w odniesieniu do analiz
demograficznych, zwigzanych z aspektem idei pozytywnego starzenia oraz wydtuzania
si¢ czasu trwania zycia jednostki. Czynniki warunkujace mozliwo$¢ utrzymania
aktywnos$ci zawodowe] pracownikow dojrzatych stanowig istotny kontekst dla
procesow planowania polityk personalnych 1 programéw rozwoju pracownikow
w odniesieniu do idei zarzadzania wiekiem w organizacji.

Analiza dziatan w obrebie zarzadzania pracownikami w réznym wieku i zmian,
ktore oddziatujg na sposob realizowania karier zawodowych pracownikow stanowi tres¢
drugiego  rozdzialu  rozprawy. Dynamika réznego typu  przeksztatcen
w otoczeniu pracownika i organizacji wskazuje na konieczno$¢ nowego spojrzenia na

metodyke ksztattowania kariery pracownika w powigzaniu z okresami jego zycia

510 Maruszewski T., Pamie¢ autobiograficzna, GWP, Sopot 2005, s. 73 — 77.
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1 prowadzonej aktywno$ci zawodowej. Zaprezentowana sylwetka pracownika
dojrzatego jest odzwierciedleniem przesunig¢ w strukturze populacji aktywnych
zawodowo osob. Wiek dla zarzadzania wiekiem, zarzadzania réznorodnos$cig stanowi
zmienng silnie determinujaca zmiany.

Na tym tle omoéwiony w rozdziale trzecim obszar spotecznej odpowiedzialnosci
pracodawcy nabiera nowego wymiaru w kontekscie polityki personalnej. Wyzwanie,
jakie pojawia si¢ przed organizacjami przysztosci poza problemami demograficznymi,
to umiejetnos¢ radzenia sobie z tempem zmian w obszarze rozwoju technologii. Idea
uczenia si¢ przez cate zycie sygnalizuje kariery zawodowe oparte na ciaglym
uzupetnianiu i zmianie kwalifikacji. Od kompetencji jednostki zaleze¢ bedzie w duzej
mierze, w jaki sposob radzi¢ sobie bgdzie z wyzwaniami, ktore nies¢ bedzie jej zycie
zawodowe. Wstrzasy ekonomiczne i technologiczne sygnalizuja po stronie organizacji
konieczno$¢ tworzenia nowych modeli spotecznych, dzigki ktorym ludzie beda mogli
wykorzystaé swoj potencjal i zaangazowanie. Coraz bardziej uwaga pracodawcoOw
kierowana jest na ochrone ludzi, a nie miejsc pracy"™.

W rozdziale czwartym omoéwiono metodyke prowadzenia badan jakosciowych.
Wskazano na przestanki dla zastosowanej metody badawczej i jej ograniczenia.
Wskazano na sposob planowania pracy badawczej, wprowadzone korekty i ostateczny
harmonogram przyjetych dziatah. Przedstawiono charakterystyke proby badawczej
i podstawy jej doboru.

Zebrany material empiryczny, zaprezentowany w rozdziale pigtym, pozwolil na
konfrontacj¢ wiedzy o osobach w wieku przedemerytalnym uzyskanej w trakcie
bezposrednich wywiadéw z materialem pochodzacym =z przegladu literatury.
Respondenci potwierdzali niski poziom pozytywnych doswiadczeh w sferze praktyk
odnoszacych si¢ do rozwoju ich karier zawodowych po pigédziesigtym roku Zycia.
Zglaszali przypadki dyskryminacji ze wzgledu na wiek w roznych sferach zycia
zawodowego. Potwierdzali, ze ich wlasny potencjal, wzorce z otoczenia rodzinnego,
przezycia pozwolily im utrzymaé aktywno$¢ zawodowa. Pracownicy zgtaszali chec¢
utrzymania aktywnos$ci zawodowej takze w okresie uzyskania uprawnien do $wiadczen
emerytalnych. Wielu z nich wrecz postulowato, ze emerytura to przywilej, nie przymus.

Przedstawiciele organizacji odpowiedzialni za dziatania na rzecz zarzadzania zasobami

511 Harari Y. N., 21 lekcji na XXI wiek, Wydawnictwo Literackie, Krakéw 2018, s. 31 — 69 — Autor
odnosi si¢ do zmian w sferze spolecznej, ekonomicznej, na tle przemian technologicznych. Wskazuje na
powinno$ci wyzszych struktur organizacyjnych wobec ludzi i ich mobilnosci do adaptowanie si¢ do
zmian.
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ludzkimi potwierdzili, ze organizacje duze i $rednie oraz I sektora podejmujg proby
dziatan na rzecz zarzadzania wiekiem. Z wypowiedzi respondentéw wynikato jednak,
ze wskazang ide¢ postrzegaja bardziej jako powszechno$¢ dostepu wszystkich
pracownikow do wszystkich mozliwych dziatan rozwojowych i wsparcia, nie za$ jako
system zindywidualizowanych inicjatyw uwzgledniajacych obszar potrzeb pracownika
wynikajacych z jego wieku i aktualnej sytuacji.

Uzyskane wyniki badan pozwolity na skonstruowanie w rozdziale szostym
modelu zarzadzania wiekiem w organizacji, co pozwolilo osiagna¢ zatozony cel
rozprawy. Model ten ujmuje zycie zawodowe pracownika w odniesieniu do
zawodowych i pozazawodowych obszaréw jego aktywnosci. Organizacje za$ sytuuje
jako kreatora dziatan na rzecz rynku pracy i pracownikéw poprzez zintegrowany system
dziatan 1 skuteczng wymiane informacji. Wskazany model odnosi si¢ do stworzenia
warunkéw wsparcia takze dla mikro i matych organizacji, ktére w badaniu zgtaszaty
niskie mozliwosci angazowania si¢ w sprawy rozwoju swoich pracownikéw w sposob
strategiczny.

Analizujac podjete dziatania badawcze w odniesieniu do zatozonych celow,
mozna przedyskutowac je w ramach ponizszych kryteriow Tabela 42:

Tabela 42. Kryteria analizy badan wlasnych
Badania podjeto po wnikliwej analizie sytuacji na rynku pracy
w aspekcie historycznym i odnoszacym si¢ d prognoz. Grupa docelowa
zostata wyloniona takze po rozeznaniu je potrzeb i trudnej sytuacji na
rynku pracy. Metoda badawcza dostosowana zostata do zalozonych celow
i oczekiwanych efektow. Wypracowane w ramach rozprawy wnioski moga
Trafnosé stanowi¢ kierunek dla podejmowanych na gruncie organizacji dziatan
w obszarze zarzadzania wiekiem. Zebrany materiat pochodzi bezposrednio
od pracownikow w wieku okoloemerytalnym. Pozwala to na silniejsze
powigzanie planowanych zatozen polityk personalnych od bezposrednich
potrzeb klientow wewngtrznych organizacji. Ponadto przeprowadzone
badania pozwolily zdiagnozowaé bariery i1 ograniczenia dla idei
zarzadzania wiekiem i rozwoju pracownikow w wieku 50+,
Zrealizowane badania stanowia odpowiedz na zatozone dla rozprawy cele.
Stanowig prace wtasng autorki i sg efektem jej osobistego zaangazowania.

Organizacja pracy wlasnej pozwolita na zaangazowanie do badania 116
respondentéw bedacych pracownikami w wieku okotoemerytalnym.
Efektywnos¢ Wywiady przeprowadzono w bezposrednim kontakcie z uczestnikami
w oparciu o samodzielnie opracowane narzedzia stanowigce zatgczniki do
niniejszej pracy. Kontakty z osobami 50+ oraz grupa reprezentantéw
pracodawcow (28 osob) dla II i III sektora pozwolity sformutowac wnioski
i rekomendacje z badania.
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Tab. 42 —cd.

Przeprowadzone badanie, szczegdlnie cze§¢ dotyczaca badan
jakosciowych, pozwolito potwierdzi¢ aktualnos¢ problemu dla
terazniejszych problemoéw zarzadzania zasobami ludzkimi i stojacych
przed organizacjami wyzwan w przysztosci. Zadaniem autorki na
osiggniecie skutecznosci dodatkowo wplyw ma zastosowana metoda
badawcza i struktura préby badawczej. Sformutowane w ramach zebrane
materialu wniosku moga znalezé swoje zastosowanie zaréwno na
poziomie organizacji, jak i w skali makro dla catego kraju.

Skutecznos¢

Podjecie badan pozwolito na nawiazanie kontaktu z przedstawicielami
organizacji odpowiedzialnymi za dziatania na rzecz zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Wskazane osoby stanowi¢ moa w przysztosci centrum wplywu

Uzyteczno$¢ na rzecz upowszechniania zaplanowanych inicjatyw nastawionych na
(Odzialywanie) | niwelowanie roznic w traktowaniu pracownikow ze wzgledu na wiek.
Ponadto analiza sytuacji z pozycji pracownika i organizacji pozwala
sformutowa¢ niezbedne zalecenia i1 rekomendacje do dalszej pracy
badawczej.

Wyniki prowadzonych na biezaco badan autorka prezentowata na
konferencjach naukowych w ramach wyglaszanych referatow.
Wykonywane na biezagco badania stanowily takze podstawe dla
opracowanych i publikowanych artykutow naukowych. Trwatos¢ stanowia
takze nawigzane kontakty z respondentami i pozyskany od nich bogaty
i szeroki material. Opracowany na podstawie badan model zarzadzania
Trwalos¢ wiekiem stanowi swoisty produkt badan. Jego szersze wlaczenie do
polityki i praktyki personalnej wymaga podjecia i przeprowadzenia
dziatah upowszechniajgcych. Wypracowane w ramach badan wnioski
stanowi¢ moga istotng bazg do planowanie przysztych dzialan w obrebie
zasobow ludzkich — wypracowane na tej podstawie kompetencje (takze
autorki) stanowiag istotna warto$¢ dodana dla wskazanej rozprawy

1 zatozen badawczych.

Zrodto.: opracowanie wiasne

Do kryteriow dodatkowych zaliczy¢ mozna takze zaangazowanie grup
respondentow  badania. W  przypadku  badanych  pracownikow  wielu
z nich kontaktowato si¢ z autorka po przeprowadzonym wywiadzie. W rozmowie
uzupetniali swe wypowiedzi, czgsto je rozszerzali, dzielili si¢ swoimi refleksjami.
Wskazane sytuacje odnotowane zostaly przez autorke¢ w formularzu stanowigcym
Zalgcznik 1. W czasie pandemii COVID-19 rozmowy te czesto prowadzone byty takze
za posrednictwem Teams. Ponadto przedstawiciele organizacji, ktorzy uczestniczyli
w badaniu, zwracali si¢ do autorki z prosbg o pomoc w konsultacji pojawiajacych sie
problemoéw w ramach wspotpracy z osobami 50+ — rozmowy te takze przeprowadzona
za posrednictwem Teams.

Biorac pod uwage zakres uzyskanych w ramach badania danych autorka ma

nadziej¢, i1z stang si¢ one wartosciowym uzupelnieniem literatury poswiecone]
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zarzadzaniu zasobami ludzkimi w odniesieniu do pracownikéw 50+. Ze wzgledu na
ujecie zagadnienia w odniesieniu do aspektu pracodawcy spotecznie odpowiedzialnego
mozna powiedzie¢, ze praca ma charakter oryginalny.

Autorka zdaje sobie spraweg, ze rozprawa nie wyczerpuje problematyki
dotyczacej pracownikow w wieku okotoemerytalnym. Podjeta inicjatywa badawcza
moze stanowi¢ impuls do dalszych aktywno$ci w tym zakresie innych naukowcow
1 praktykow biznesu. Wskazywane w pracy kontekst interdyscyplinarny moze stanowi¢
cickawe tlo dla analizy zagadnienia na przyktad w odniesieniu do aspektow
socjologicznych albo psychologicznych. Mozna takze szerzej przyjrze¢ si¢ kwestiom
dlugotrwatego bezrobocia wsrod osob 50+. Problem wydaje si¢ takze aktualny
w S$wietle informacji uzyskanych przez autorke¢ od doradcow zawodowych
powiatowych urzedow pracy. Autorka zamierza kontynuowac badania wskazanej
problematyki, koncentrujac si¢ w chwili obecnej na sferze wykluczenia i dyskryminacji

pracownikow 50+ w odniesieniu mi¢dzy innymi do praktyk mobbingu.
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Zalaczniki:
Zalgcznik 1_Karta obserwacji
Wywiadnr ......

KARTA OBSERWACJI WYWIADU

ZAKRES DANYCH OPIS

Data

Wiek w chwili prowadzenia
wywiadu

Formy aktywnoSci
zawodowej

Formy pozostalych
aktywnosci

Ple¢ KO M (J

Wyksztalcenie

Czas dyspozycyjnosci
wskazany przez respondenta

Rozmowa przed wywiadem — obserwacje dotyczg listy kontrolnej

Zbudowanie atmosfery, nawigzanie relacji itp.:

Faza rozpoczecia
wywiadu

Objasnienie rozmowcy formy wypowiedzi, jakiej si¢ od niego
oczekuje; zadaniem przeprowadzajgcego wywiad jest podkreslenie

. zainteresowania osobistymi doswiadczeniami narratora itp.:
Faza stymulowania do y P

narracji
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Faza prezentacji opowie$ci przez narratora
Stanowi podstawowa cze§¢ wywiadu, na ktorg sklada si¢ spontaniczna, niezakldcona
interwencja badacza opowies¢ o doswiadczeniach narratora. Zadaniem osoby
przeprowadzajacej wywiad jest podtrzymanie interakcji poprzez pozawerbalne znaki stuzace

wskazaniu, ze opowies¢ jest wazna i interesujaca

Stanowi¢ moga fakty (na przyktad dane personalne, miejsce urodzenia,

Warstwe wiadomosci o rodzicach i warunkach materialnych, ukonczonej szkole,
obiektywnych przeczytanych ksiazkach, aktualnej sytuacji — m.in. w wypadku
LChern dorostych bezrobocie itp.).
Warstwa Jest ukazaniem wskazanych faktow ,,od wewnatrz”. Dotyczy wi¢c ona
subiektywnych marzen, planow, czasem uwidacznia si¢ rozpacz czy lgk.
doswiadczen

Warstwa wspomnien

Ukazuje ksztattowanie si¢ tozsamosci (na przyktad: ,nie pamigtam
miejsca swojego urodzenia”, ,,nie moge zapomniegé, jak...”, ,.szczegblnie
lubi¢ wspominac...”).

Oddaje uczucia, obrazy, nazwiska, zapamigtane, charakterystyczne
stowa. Mozna tez probowa¢ okresli¢ kompetencje jezykowa
respondentdw, czy ich jezykowe bariery.

Jezyk
Wskaza¢, w ktorych momentach pojawita si¢ zmiana gesty, mimika,
Warstwa westchnienie itp.
matajezykowa

Warstwa ,,nadawania
sensu”

To widoczne proby oceniania (na przyktad: ,,moi rodzice byli...”, ,,szkote
swoja oceniam jako...”) wiodace do prob konkluzji.

Historia zycia

Na tle aktywnosci podejmowanych przez respondenta.

Historia pracy

Przebieg, poczatek, mysli z nig zwigzane, rozwoj itp.

Narzedzia poruszania
sie po rynku pracy

CV, list motywacyjny, nota biograficzna.

Tozsamos¢

Postrzeganie siebie na rynku pracy, poczucie wlasnej warto$ci
w kontek$cie swoich osiggni¢¢, mocne stabe strony.
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Faza zadawania pytan

Moment zadawania
pytan

Pytania od
respondenta

Pytania poglebiajace
Moment pojawienie si¢
w toku wywiadu — zapis

pytania

Faza zakonczenia wywiadu

Whnioski zaraz po
wywiadzie —

przeprowadzajacy wywiad

Refleksje respondenta

Zalecenia do
nastepnych wywiadow
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Zalgcznik 2 - Pracownicy w wieku emerytalnym aktywni zawodowo (G_II)

Dyspozycje do wywiadu swobodnego: Pracownicy w wieku okolemerytalnym (G _I)

1 | Zebra¢ informacje na temat przebiegu pracy zawodowej Respondenta w okresie
okoloemerytalnym - poprosi¢ Respondenta o opowiedzenie swojej historii dotyczacej pracy
zawodowej.

2 | Ustali¢, jak dtugo zawodowo pracuje Respondent, z iloma zaktadami pracy byl zwigzany.

3 | Ustali¢, czy zdarzaty si¢ sytuacje zmiany pracy.
Jezeli tak, to czym byly one spowodowane?

4 | Dowiedzie¢ sig¢ jak traktuje, rozumie swoja kariere zawodowa.

5 | Zapytaé, jak respondent rozumie aktywnos$¢, w tym aktywno$¢ zawodowa. Ustali¢, czy
stosuje jakie§ formy utrzymania aktywno$ci zawodowej, czy mysli o swojej aktywnosci
zawodowej w przyszlosci.

6 | Zapytaé, kiedy uznaje, ze zaczela si¢ jego droga do§wiadczen zawodowych.

7 | Dowiedzie¢ si¢, czym jest dla badanego praca, jak ja rozumie w konteks$cie wlasnej
aktywnosci zyciowej, zawodowej.

8 | Ustali¢, jak definiuje pojecie pracy vs. aktywno$¢ zawodowa.

9 | Ustalié, co jest dla respondenta wazne w jego pracy zawodowe;j.

10 | Zapytac, jak traktuje zmiany w swoim zyciu.

11 | Dowiedzie¢ sig, z czym dla badanego wiaze si¢ emerytura. Dopytaé, czy wyobrazal sobie,
jak bedzie wygladato jego zycie na emeryturze.

12 | Zapytaé, czy respondent wyznacza sobie cele w zyciu zwigzane z karierg zawodows. Jak
ocenia ich realizacjg.

13 | Ustali¢, czy w obrgbie organizacji, w ktorej pracuje lub pracowal, spotkal sie
z planowaniem jego rozwoju zawodowego.

Dopyta¢, kto to robil, w jaki sposéb bylo to prowadzone, co z tego wynikato w sensie
praktycznym, jak ocenia wskazane dziatania w odniesieniu do aspektu dlugoterminowego
rozwoju zawodowego wlasnej kariery zawodowe;j.

14 | Ustali¢, czy powyzsze dzialania byly podejmowane w kontek$cie czasu trwania jego
kariery z nastawieniem na utrzymanie jej aktywnos$ci zawodowej w okresie osiggnigcia
wieku emerytalnego.

15 | Dowiedzie¢, si¢ czy w obregbie organizacji, z ktorymi badany wspotpracowat, spotkat sie
kiedykolwiek z koncepcja zarzadzania wiekiem.

16 | Ustali¢, czy w swojej pracy zawodowej respondent spotkal si¢ z jakimi§ sugestiami
dotyczacymi jego wieku, czasu trwania kariery zawodowej.
Jezeli tak, to czego dotyczyty, w jakich okoliczno$ciach si¢ pojawialy, jak byty odbierane
przez badanego.

17 | Dowiedzie¢ sig, jak respondent motywuje siebie do dziatania.

18 | Ustali¢, w jaki sposob planuje dziatania rozwojowe, dotyczace wilasnych kompetencji
zawodowych, kwalifikacji.

19 | Dowiedzie¢ sie, jakie badany realizuje formy doskonalenia zawodowego (w jaki sposob je
realizuje).

20 | Poprosi¢ o wypowiedzenie si¢, co w zyciu zawodowym jest dla respondenta wazne i czy sg
to warto$ci istotne takze w zyciu osobistym.

21 | Ustali¢, jakie badany ma plany na przyszto$¢: zawodowe, ewentualnie osobiste.

22 | Zapyta¢ Respondenta o uwagi dotyczace problematyki wywiadu, jego refleksje, opinie,
a nastepnie podziekowac za udzial w badaniu.

Do wypelnienia przez prowadzacego wywiad:

Data wywiadu: Nr kolejny wywiadu:

Godzina rozpoczgcia wywiadu: Godzina zakonczenia wywiadu: Czas trwania wywiadu:

Forma prowadzenia wywiadu Bezposrednio Komunikatory:
Teams
Skype
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Zatgcznik 3 - Pracownicy w wieku okolemerytalnym (G_I)

Dyspozycje do wywiadu swobodnego: Pracownicy w wieku okolemerytalnym (G _I)

1 | Zebra¢ informacje na temat przebiegu pracy zawodowej Respondenta w okresie
okoloemerytalnym - poprosi¢ Respondenta o opowiedzenie swojej historii dotyczacej pracy
zawodowej.

2 | Ustali¢, jak dtugo zawodowo pracuje Respondent, z iloma zaktadami pracy byl zwigzany.

3 | Ustali¢, czy zdarzaty si¢ sytuacje zmiany pracy.

Jezeli tak, to czym byly one spowodowane?

4 | Dowiedzie¢ sig¢ jak traktuje, rozumie swoja kariere zawodowa.

5 | Zapytaé, jak respondent rozumie aktywnos$¢, w tym aktywno$¢ zawodowa. Ustali¢, czy
stosuje jakie$ formy utrzymania aktywnosci zawodowej, czy mysli o swojej aktywnosci
zawodowej w przyszlosci.

6 | Dowiedzie¢ sie, czym jest dla badanego praca, jak ja rozumie w kontek$cie wlasnej
aktywnosci zyciowej, zawodowej.

7 | Ustali¢, jak definiuje pojecie pracy vs. aktywno$¢ zawodowa.

(o]

Ustali¢, co jest dla respondenta wazne w jego pracy zawodowe;.

9 | Dowiedzie¢ sig, z czym dla badanego wiagze si¢ emerytura. Dopytaé, czy wyobrazatl sobie,
jak bedzie wygladato jego zycie na emeryturze.

10 | Zapytac, czy respondent wyznacza sobie cele w zyciu zwigzane z kariera zawodowa. Jak
ocenia ich realizacjg.

11 | Ustali¢, czy w obrebie organizacji, w ktorej pracuje lub pracowat, spotkal sie
z planowaniem jego rozwoju zawodowego.

Dopytaé, kto to robil, w jaki sposéb bylo to prowadzone, co z tego wynikato w sensie
praktycznym, jak ocenia wskazane dziatania w odniesieniu do aspektu dlugoterminowego
rozwoju zawodowego wlasnej kariery zawodowe;j.

12 | Ustali¢, czy powyzsze dzialania byly podejmowane w konteks$cie czasu trwania jego
kariery z nastawieniem na utrzymanie jej aktywno$ci zawodowej w okresie osiggnigcia
wieku emerytalnego.

13 | Dowiedzie¢, si¢ czy w obrgbie organizacji, z ktorymi badany wspotpracowat, spotkat si¢
kiedykolwiek z koncepcja zarzadzania wiekiem.

14 | Ustali¢, czy w swojej pracy zawodowej respondent spotkal si¢ z jakimi$ sugestiami
dotyczacymi jego wieku, czasu trwania kariery zawodowej.
Jezeli tak, to czego dotyczyty, w jakich okoliczno$ciach si¢ pojawiaty, jak byty odbierane
przez badanego.

15 | Dowiedzie¢ sig, jak respondent motywuje siebie do dziatania.

16 | Ustali¢, w jaki sposob planuje dzialania rozwojowe, dotyczace wiasnych kompetencji
zawodowych, kwalifikacji.

17 | Dowiedzie¢ sig, jakie badany realizuje formy doskonalenia zawodowego (w jaki sposob je
realizuje).

18 | Poprosi¢ o wypowiedzenie si¢, co w zyciu zawodowym jest dla respondenta wazne i czy sa
to wartosci istotne takze w zyciu osobistym.

19 | Ustali¢, jakie badany ma plany na przyszto$¢: zawodowe, ewentualnie osobiste.

20 | Zapyta¢ Respondenta o uwagi dotyczace problematyki wywiadu, jego refleksje, opinie,
a nastgpnie podzigkowac za udziat w badaniu.

Do wypelnienia przez prowadzacego wywiad:

Data wywiadu: Nr kolejny wywiadu:
Godzina rozpoczecia wywiadu: Godzina zakonczenia wywiadu: Czas trwania wywiadu:
Forma prowadzenia wywiadu Bezposrednio Komunikatory:

Teams

Skype
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Zalgcznik 4 - Seniorzy (nestorzy) w firmach rodzinnych (G_I11)

Dyspozycje do wywiadu swobodnego: Seniorzy (nestorzy) w firmach rodzinnych(G_II1)

1 | Zebra¢ informacje na temat przebiegu pracy zawodowej Respondenta - poprosi¢
Respondenta o opowiedzenie swojej historii dotyczacej pracy zawodowe;j.

2 | Ustali¢, jak dlugo zawodowo pracuje Respondent, z iloma zakladami pracy byt zwigzany,
czy wilasna firma byla jego jedynym miejscem pracy.

3 | Ustali¢, czy zdarzaly si¢ sytuacje zmiany pracy: Jezeli tak, to czym byly one
spowodowane?

4 | Dowiedzie¢ sig¢ jak traktuje, rozumie swoja kariere zawodowa.

5 | Zapytaé, jak respondent rozumie aktywno$¢, w tym aktywnos¢ zawodowa. Ustalié¢, w jaki
sposéb utrzymuje aktywnos$¢ zawodowa, w jaki sposob mysli o swojej aktywnosci
zawodowej w przyszlosci.

6 | Dowiedzie¢ si¢ czym jest dla badanego praca, jak ja rozumie w kontek$cie wlasnej
aktywnosci zyciowej, zawodowe;j.

7 | Ustali¢, jak definiuje pojecie pracy vs. aktywno$¢ zawodowa.

8 | Ustali¢, co jest, bylo dla respondenta wazne w jego pracy zawodowe;j.

9 | Dowiedzie¢ sig, z czym dla badanego wiaze si¢ emerytura. Dopytaé, czy wyobrazal sobie,
jak bedzie wygladato jego zycie na emeryturze.

10 | Zapytaé, czy respondent wyznacza sobie cele w Zzyciu zwigzane z karierg zawodowa.
Ustali¢, jak ocenia ich realizacje.

11 | Ustali¢, czy w obrebie organizacji, w ktorej pracuje lub pracowal spotkal sie
z planowaniem jego rozwoju zawodowego. Dopytac¢, kto to robil, w jaki sposob byto to
prowadzone, co z tego wynikatlo w sensie praktycznym, jak ocenia wskazane dziatania
w odniesieniu do aspektu dlugoterminowego rozwoju zawodowego wtasnej kariery
zawodowej.

12 | Ustali¢, czy powyzsze dzialania byly podejmowane w kontek$cie czasu trwania jego
kariery z nastawieniem na utrzymanie jego aktywno$ci zawodowej w okresie osiagnigcia
wieku emerytalnego.

13 | Dowiedzie¢, si¢ czy w obrgbie organizacji, z ktorymi badany wspotpracowat spotkat si¢
kiedykolwiek z koncepcja zarzadzania wiekiem.

14 | Zapytaé, czy we wilasnej firmie prowadzit dziatania ukierunkowane na rozwoj wiasnych
pracownikoéw i czy byly one dostosowane do wieku pracownika, zglaszanych przez niego
potrzeb.

15 | Ustali¢, czy w swojej pracy zawodowej respondent spotkal si¢ z jakimi$ sugestiami
dotyczacymi jego wieku, czasu trwania kariery zawodowej. Jezeli tak, to czego dotyczyly,
w jakich okoliczno$ciach sie pojawiaty, jak byly odbierane przez badanego.

16 | Zapyta¢, jak odebratl propozycje objecia funkcji nestora we wtasnej firmie. Jak ocenia
Swo0ja sytuacje teraz z perspektywy czasu.

17 | Dowiedzie¢ si¢, jak respondent motywuje siebie do dziatania.

18 | Ustali¢, w jaki sposob planuje dziatania rozwojowe dotyczace wlasnych kompetencji
zawodowych, kwalifikacji.

19 | Dowiedzie¢ sig, jakie badany realizuje formy doskonalenia zawodowego (w jaki sposdb je
realizuje).

20 | Poprosi¢ o wypowiedzenie si¢, co w zyciu zawodowym jest dla respondenta wazne
1 czy s to wartosci istotne takze w zyciu osobistym.

21 | Ustali¢, jakie badany ma plany na przysztos¢: zawodowe, ewentualnie osobiste.

22 | Zapyta¢ Respondenta o uwagi dotyczace problematyki wywiadu, jego refleksje, opinie,

a nastgpnie podzigkowac za udziat w badaniu.

Do wypelnienia przez prowadzacego wywiad:

Data wywiadu: Nr kolejny wywiadu:
Godzina rozpoczecia wywiadu: Godzina zakonczenia wywiadu: Czas trwania wywiadu:
Forma prowadzenia wywiadu Bezposrednio Komunikatory:

Teams

Skype
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Zalgcznik 5 - Pracownicy w wieku emerytalnym powracajgcy do aktywnosci
zawodowej po przejsciu na emeryture (G _1V)

Dyspozycje do wywiadu swobodnego: Pracownicy w wieku emerytalnym powracajacy do

aktywnosci zawodowej po przej$ciu na emeryture (G_1V)

1 | Zebra¢ informacje na temat przebiegu pracy zawodowej Respondenta - poprosi¢ Respondenta
0 opowiedzenie swojej historii dotyczacej pracy zawodowe;j.

2 | Ustali¢, jak dlugo zawodowo pracuje Respondent, z iloma zakladami pracy byl zwiazany, czy
wiasna firma byla jego jedynym miejscem pracy.

3 | Ustali¢, czy zdarzaty si¢ sytuacje zmiany pracy: Jezeli tak, to czym byty one spowodowane?

4 | Dowiedzie¢ si¢, czym podyktowana byla decyzja o przej$ciu na emeryture.

5 | Ustali¢ okolicznosci powrotu do pracy zawodowej (motywy, czas od przej$cia na emeryture itp.).
Dopytaé, czy emerytura zostata zawieszona, czy utrzymana.

6 | Dowiedzie¢ si¢ jak traktuje, rozumie swoja karier¢ zawodowa.

7 | Zapytac, jak respondent rozumie aktywnos¢, w tym aktywnos¢ zawodowa. Ustali¢, w jaki sposob
utrzymuje aktywno$¢ zawodowa, w jaki sposob my$li o swojej aktywnosci zawodowej
w przysztosci.

8 | Dowiedzie¢ si¢, czym jest dla badanego praca, jak ja rozumie w kontekScie whasnej aktywnosci
zyciowej, zawodowej.

9 | Ustali¢, jak definiuje pojecie pracy vs. aktywnos$¢ zawodowa.

10 | Ustalié, co jest, byto dla respondenta wazne w jego pracy zawodowej.

11 | Dowiedzie¢ si¢, z czym dla badanego wigze si¢ emerytura. Dopytaé, czy wyobrazal sobie, jak
bedzie wygladato jego zycie na emeryturze.

12 | Zapytaé, czy respondent wyznacza sobie cele w zyciu zwiagzane z kariera zawodowa. Ustali¢, jak
ocenia ich realizacje.

13 | Ustali¢, czy w obrebie organizacji, w ktorej pracowal lub pracuje teraz spotkal sie¢
z planowaniem jego rozwoju zawodowego. Dopytaé, kto to robit, w jaki sposéb byto to prowadzone,
co z tego wynikalo w sensie praktycznym, jak ocenia wskazane dzialania
w odniesieniu do aspektu dlugoterminowego rozwoju zawodowego wlasnej kariery zawodowe;j.

14 | Ustali¢, czy powyzsze dzialania byly podejmowane w kontekscie czasu trwania jego kariery
z nastawieniem na utrzymanie jego aktywnosci zawodowej w okresie osiagnigcia wieku
emerytalnego.

15 | Dowiedzie¢, si¢ czy w obrgbie organizacji, z ktérymi badany wspotpracowal spotkat sie
kiedykolwiek z koncepcja zarzadzania wiekiem.

16 | Zapytaé, czy z perspektywy czasu zauwaza potrzebe dziatan przygotowujacych pracownika do
przejscia na emeryture - w jakim zakresie powinny one by¢ prowadzone.

17 | Ustalié, czy w swojej pracy zawodowej respondent spotkat si¢ z jakimi$ sugestiami dotyczacymi
jego wieku, czasu trwania kariery zawodowej. Jezeli tak, to czego dotyczyty, w jakich
okolicznos$ciach si¢ pojawiaty, jak byly odbierane przez badanego.

18 | Dowiedzie¢ sie, jak respondent motywuje siebie do dziatania.

19 | Ustali¢, w jaki sposdb planuje dziatania rozwojowe dotyczace wlasnych kompetencji zawodowych,
kwalifikacji.

20 | Dowiedzie¢ si¢, jakie badany realizuje formy doskonalenia zawodowego (w jaki sposob je
realizuje).

21 | Poprosi¢ o wypowiedzenie si¢, co w zyciu zawodowym jest dla respondenta wazne i czy s3 to
wartosci istotne takze w zyciu osobistym.

22 | Ustali¢, jakie badany ma plany na przyszto$¢: zawodowe, ewentualnie osobiste.

23 | Zapyta¢ Respondenta o uwagi dotyczace problematyki wywiadu, jego refleksje, opinie,

a nastepnie podzigkowa¢ za udziat w badaniu.

Do wypelnienia przez prowadzacego wywiad:

Data wywiadu: Nr kolejny wywiadu:
Godzina rozpoczgcia wywiadu: Godzina zakonczenia wywiadu: Czas trwania wywiadu:
Forma prowadzenia wywiadu Bezposrednio Komunikatory:

Teams

Skype
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Zalgcznik 6 — Przedstawiciele organizacji decydujqcy lub wspétdecydujqcy o polityce
personalnej (11 sektor) — (G_V)_A

A — czes¢ wstepna — dane ogdlne organizacji

Pelna nazwa firmy

Lokalizacja firmy
(Gmina, miasto, wojewodztwo,
w ktorej zlokalizowana jest firma)

Czy firma posiada oddzialy/filie? TAK NIE

Czy w firmie wystepuje Kkapital TAK NIE

zagraniczny?

Rodzaj prowadzonej dzialalno$ci -

doprecyzowa¢é

Forma wlasno$ci Prywatna Publiczna
Wielkos¢ przedsigbiorstwa Mikro Male Srednie Duze
Jaka jest Srednia wieku Wiek najstarszego Wiek najmlodszego
w Panstwa zespolach pracownika w zespole pracownika w zespole
pracowniczych?

Srednia wieku w przedzialach: 20-35 36-45 46 - 55 56 - 65
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Zalgcznik 6 — Przedstawiciele organizacji decydujqcy lub wspétdecydujqcy o polityce
personalnej (11 sektor) - (G_V)_B

B - Kwestionariusz iadu — przedsiebiorstwa

Przygotowanie pracownikéw do odejscia na emeryture

Czy w Panstwa firmie sa pracownicy w wieku
przedemerytalnym?

Jezeli tak to czy ich liczba zwigkszyta si¢ lub
zmniejszyta w okresie ostatnich lat?

Czy w Panstwa firmie istnieja rozwiazania
nastawione na zarzadzanie grupa pracownikow
w wieku przedemerytalnym?

Jezeli tak — to na czym one polegaja?

Jezeli nie — to z czego to wynika, jakie sg tego
przyczyny?

W przypadku odpowiedzi TAK:

Czy widzieliby Panistwo mozliwosé
rozszerzenia wskazanych dziatan, jezeli tak -
o jakie obszary, jezeli nie - to czym jest to
spowodowane?

Czy zauwazacie Panstwo roznice

w  zachowaniach,  kondycji  fizycznej,
postawach pracownikow bedacych w wieku
okotoemerytalnym w stosunku do innych -
mtodszych pracownikow?

W  przypadku wskazania ,tak” prosze
uszczegdtowié: jakie to sg zachowania, czym
charakteryzuja si¢ dziatania tych osob, jakie
pojawiajg si¢ postawy itp.

Czy  styszeli Panstwo o  systemach
przygotowania pracownika do przej$cia na
emerytur¢ stosowanych, realizowanych przez
inne firmy?

Jezeli tak — to proszg wskazaé, gdzie si¢
z tym spotkali§cie Panstwo, na co zwrdciliscie
uwage?

Jezeli nie to, co w ogole sadza o takich
rozwigzaniach?

Jak  odnie$liby si¢ do  przemyslenia
zastosowania takich rozwigzan we wlasnej
organizacji?

Czy w Panstwa firmie jest przyjety jakis
zZwyczaj zwigzany z zegnaniem pracownikow
odchodzacych na emeryture?

Jezeli tak - to na czym on polega?

Jezeli nie - to jak Panstwo uwazacie, czym jest
to spowodowane?

Jak zachowuja si¢ pracownicy pozostajacych
w pracy po odejséciu kolegdw na emeryturg?

Czy pojawiaja si¢ np. komentarze na temat
wskazanej sytuacji zawodowej (odej$cia na
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emeryturg) — jezeli tak to, co np. mowia te
0soby?

Czy interesuja Panstwa losy wlasnych
pracownikow po przejsciu na emeryturg?

Jezeli tak — to w jakim zakresie, jakie formy
kontaktu z podang grupa pracownikéw sg
w Panstwa firmie praktykowane?

Jezeli nie — to z czego Panstwa zdaniem
wynika brak zainteresowania ta  grupa
pracownikow?

Czy pracownicy sygnalizuja Panstwu, ze
oczekuja jaki§ dodatkowych dziatan ze strony
firmy w zakresie przygotowania ich do
emerytury, czy stworzenia warunkow do
zachowania ciaglosci pracy?

Jezeli tak, to na co zwracaja uwage, 0 czym
konkretnie mowia?

Gdyby  Panstwo  rozwazyli = mozliwo$¢
zastosowania w swojej firmie pewnych
systemowych rozwiagzan dla przygotowania
pracownikéw do przejécia na emeryturg, jakich
barier spodziewalibyscie si¢ oraz jakich
korzysci oczekiwalibys$cie?

Czy zdarzaly si¢ sytuacje, ze pracownicy
uzyskujacy wiek emerytalny deklarowali chgé
dalszej pracy zawodowej?

Jezeli tak to czy byly osoby, ktére przesunety
czas/termin przejscia na emeryture?

Czy byly osoby, ktore pobieraty $wiadczenie
emerytalne 1  jednocze$nie  pracowaty
w Panstwa firmie?

Pracownicy, ktorzy deklarowali che¢ dalszej
pracy zawodowej mimo uzyskania wieku
emerytalnego, czym  uzasadniali  swoje
decyzje?

Czy Panstwo jako organizacja podejmujecie
lub podejmowaliscie dziatania nastawione na
zatrzymanie pracownikow ~ w  wieku
emerytalnym w pracy?

Jezeli tak to czym spowodowane byly decyzje
z Panstwa strony o podjeciu takich dziatan?

Jezeli nie - to tez czy mogag sic do tego
ustosunkowac.

Czy zaobserwowaliscie Panstwo jakie$ roznice
w sposobie zarzadzania pracownikami w wieku
emerytalnym

w stosunku do pracownikow mtodszych?

Jezeli tak to na czym te r6znice polegaja?

Czy i w jakim zakresie systemy motywacyjne
uwzgledniajg te grupg osob; czy w ogoble

Zatrzymanie pracownikow w wieku emerytalnym
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przewidziana jest jakakolwiek koncepcja
Sciezki kariery, rozwoju dla wskazanych
pracownikow?

Czy obserwuja Panstwo jakie§ szczegolne
zachowania, pracownikow milodszych
W sytuacji pozostawania dalej w pracy osob
w wieku emerytalnym?

Jezeli tak to czego one dotyczg, z czym sg
powiazane?

Jaka jest Panstwa opinia (najlepiej oparta na
wlasnym doswiadczeniu) dotyczaca
problemow zarzadzania pracownikami
w wieku emerytalnym?

Jak  Panstwo oceniaja  realizacje idei
zarzadzania wiekiem w swojej organizacji?

Na jakie istotne aspekty w tym obszarze
zwrociliby  Panstwo  szczegblng  uwage
w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi?

Co jeszcze chcieliby Panstwo doda¢ -
uzupetni¢?
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Zalgcznik 7 — GRUPY RESPONDENTOW ZESTAWIENIE KODOW

GRUPA
Pracownicy w wieku KODY
okolemerytalnym (G_I)
K (12) M (8)
G_|_K 51 5 PaAZ G_I_M_54 18 PszDiK
G_|_K_ 53 7 PaAZ G_I_M_50_20 PszDiK
G_|_K_ 54 14 CPaE G_I_M_50_27_PB
G_|_K_ 54 21 DpsSk G_I_M_54 23 CPaE
G_I_K_53 24 PdR G_I_M_53_33_RPaKZzZ
50-54 G_I_K_51_30_CPaE G_I_M_52_55_RPaKZ
G_I_K_53 _37_RPaKz G_I_M_53_65_RPaKZ
G_|_K_54 52_CPaE G_I_M_51 68 PB
G_|_K 51 64 PdR
G_|_K_52_66_RPaKZ
G_I_K_52_69_DpsSk
G_I_K_53_70_STzzWPD
K(7) M (9)
G_I_K_ 58 12 PaAZ G_I_M_58_11 RPaKZ
G_I_K_57_25 PaAZ G_I_M_58_16_RPaKZ
G_I_K_57_32_PaAZz G_I_M_54_19 CPaE
55_58 G_I_K_56_36_CPaE G_I_M_57_29_PaAZ
G_I_K_56_54 PaAZ G_I_M_58_31_PaAZ
G_I_K_58_56_RPaKz G_I_M_57_39_RPaKZ
G_|_K_57_58 RPaKZ G_I_M_56_51_WPwO
G_I_M_55_62_CPaE/
G_I_M_59 71 DpsSk
K (11) M (7)
G_I_K_59_6_DpsSk G_I_M_64_8_STzzZWPD
G_I_K_59 15 RPaKZ G_I_M_60_10_STzzWPD
G_I_K_61_21_PbA G_I_M_59_22_ WPwO
G_I_K_62_35 PszDiK G_I_M_61_47_RPaKZ
5965 G_|_K_64 41 CPaE G_I_M_63_49 DpsSk
G_|_K_63 42 PdR G_I_M_62 53 _PdR
G_|_K_ 59 44 PB G_I_M_61 60 _PaAZ
G_I_K_65_48 PszDiK
G_I_K_56_61 PB
G_I_K_59 63 _STzzWPD
G_|_K_61_67_PaAZ
K (11) M (7)
G_I_K_79 1 WPwO G_I_.M_81 3 CPaEG_I_M_69 9 WPwO
G_|_K_67_2 RPaKZ G_I_M_67_28 DpsSk
G_I_K_67_4 PdR G_I_M_68_34 PszDiK
G_I_K_72_13 RPaKZ G_I_M_66_43_PaAZ
65 + G_I_K_65_38 PszDiK G_I_M_70_50_PbA
G_I_K_66_40_DpsSk G_I_M_66_57_PaAZ
G_I_K_68 45 PszDiK
G_|_K_69 46 PaAZ
G_I_K_67_59 WPwO
G_|_K_69 72 PaAZ
G_| K 71 73 WPwO
K (10) M (7)
G_ll_K_80_1 PaAZ/CPaE G_ll_M_77_2_CPaE
G_ll_K_71_2 PbA G_ll_M_79_4 RPaKZ/CPaE/WPwWO
Pracownicy w wieku G_Il_K _72_3 RPaKZz G_ll_M_76_5 CPaE
emerytalnym aktywni G_Il_K_77_6_RPaKZz G_ll_M_82_8 RPaKZ/PaAZ
zawodowo (G_II) G_IlI_K_78 7_PaAZ G_Il_M_79 9 PaAZ
G_Il_K 89 12 RPaKZ G_Il_M_73_11 CPaE
G_Il_K 81 13 RPaKZ G_Il_M_74_16 PaAZ/PbA
G_Il_K 82 14 PaAZ
G_ll_K_75_15 WPwO/STzzZWPD
G_Il_K 71 17 PaAZ
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K 3) M (12)
Seniorzy (nestorzy) G_lll_K _63_4 DpsSk G_IlII_M_70_1 PszDiK
w firmach rodzinnych G_llI_K_60_7_RPaKz G_ll_M_71_2 WPwO
(G_) G_IlI_K_67_12_RPaKZ G_IlI_M_79 3 PaAZ
G_Ill_M_68 5 RPaKZ
G_Ill_M_72_6_CPaE
G_Ill_M_68_8_CPaE
G_IlI_M_70_9_WPwO
G_IlI_M_73_10_PaAZ
G_llI_M_71_11_PB
G_IlI_M_70_13_RPaKZ
G_Ill_M_78_14_RPaKZ
G_Ill_M_72 15 RPaKZ
Pracownicy w wieku
emerytalnym powracajacy K (8) M (3)
do aktywnosci zawodowej
po przejsciu na emeryture "G |y 67_1_RPaKZ G_IV_M_64_2 CPaE
(G_IV) G_IV_K_63_3 WPWO G_IV_M_65_8_CPaE
G_IV_K_61_4 WPwO G_IV_M_66_11_RPaKZ
G_IV_K_ 59 5_CPaE
G_IV_K_65_6_CPaE
G_IV_K_ 61 7_CPaE
G_IV_K 59 9 WPwO
G_IV_K 65 10 WPwO

Przedstawiciele organizacji decydujacy lub
wspoldecydujacy o polityce personalnej
(11 sektor) — (G_V)

Przedstawiciele organizacji decydujacy lub
wspoldecydujacy o polityce personalnej
(111 sektor) - (G_VI)

G_V_PS DP K 1 PdE/ OPnE
G_V_PM_W_K_2_DdPD/ OPnE/iZW
G_V_PMi_KK_K_3_DdPD
G_V_PD_HR_K_4 DdPD/ PSaM/ OPnE
G_V_PMi_KK_M_5 WpaMz
G_V_PMiS_W_K_6_DdPD

G V PS HR K 7 DdPD/WpaMz/ OPnE
G_V_PM_DP_K_8 WpaMz/ OPnE/iZW
G_V_PS HR K 9 SK/OPnE/iZW
G_V_PMiS_W_K_10_DdPD
G_V_PMi_W_K_13_WpaMz
G_V_PS HR K_14 WpaMz/ PSaM/ OPnE/iZW
G_V_PMiS_W_M 17 _DdPD/ WpaMz/SK
G_V_PMiS_W_M_19_PdE/ OPnE/iZW
G_V_PM_KK_K_22_PdE/ OPnE
G_V_PMIiS_W_M_23 WpaMz
G_V_PD_HR_M_24 PdE/ OPnE
G_V_PM KK K 25 WpaMz/SK/ OPnE
G _V PS KK _M 26 WpaMz/ OPnE
G_V_PM_W_M_27_WpaMz/ PSaM
G_V_PD_KK_K_28_PdE/WpaMz

G V_PMi_ W K 29 SK
G_V_PD HR M 30 WpaMz/SK
G_V_PMi_W_K_31_OPnE
G_V_PD_HR_K_32_WpaMz/ OPnE/iZW

KK K 11 _SK/PSaM
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