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Wybrane praktyki zarzagdzania wiekiem
w ocenie starszych pracownikow

Streszczenie:

Stowa kluczowe:

JEL:

Starzenie sie zasobow pracowniczych stanowi przedmiot zaintere-
sowania demograféw, ekonomistow, przedstawicieli nauk spotecz-
nych oraz nauk z zakresu organizacji i zarzadzania. Wsréd rozwia-
zan problemu uwage zwraca idea zarzgdzania wiekiem. Stanowi ona
element zarzagdzania zasobami ludzkimi, sprzyja efektywnemu wy-
korzystaniu jednostkowego potencjatu, mozliwosci i kompetencji
pracownikdw, z zachowaniem warto$ci réznorodnosci wiekowej. Ce-
lem badan byta ocena czestosci stosowania praktyk z zakresu zarza-
dzania wiekiem w polskich firmach, widziana z perspektywy star-
szych pracownikdéw. W badaniu uczestniczyli pracownicy w wieku
56-78 lat (n = 243). Do analizy wykorzystano ankiete wtasng doty-
czacya: rozwoju i doskonalenia zawodowego, polityki szkoleniowej,
ochrony i promocji zdrowia, elastycznosci zatrudnienia, ergonomii
i bezpieczenstwa pracy, polityki emerytalnej. Badani w swoich fir-
mach najwyzej ocenili starania o bezpieczenstwo pracy, kontrole
zagrozen, a najnizej dziatania z zakresu polityki okotoemerytalnej.
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1.  Wprowadzenie

Pogtebiajace sie dysproporcje generacyjne, zmiany w strukturze zasobow pracowni-
czych, silna dynamika starzenia sie populacji kierujg uwage na rozwigzania mogace
sprostac¢ tym wyzwaniom. Jednym z nich jest zarzadzanie wiekiem (age management)
- przyktad zarzadzania r6znorodnos$cig'. Wyraza sie ono w dziataniach realizowanych
w obszarze przedsiebiorstw i instytucji i stuzy bardziej racjonalnemu oraz efektywnemu
wykorzystywaniu zasobéw ludzkich dzieki uwzglednianiu potrzeb, mozliwosci i poten-
cjatu pracownikéw w r6znym wieku, w tym pracownikow starszych (Litwinski, Sztan-
derska, 2010: 3)%. Laczy sie tez Scisle ze strategig spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(Gajda, 2015: 23). Filozofia zarzadzania wiekiem odnosi sie do r6znych mechanizméw
inwestowania w rozwoj cztowieka w firmie, generujac zaréwno zysk po stronie organi-
zacji, jak i korzysSci wsréd pracownikéw (Cichorzewska i wsp., 2015: 72).

Postuluje sie wypetnianie idei zarzgdzania wiekiem na trzech ptaszczyznach: pra-
cownika (dziatania sprzyjajace poprawie szans jednostki na jej jak najdtuzsza aktyw-
nos$¢ zawodowg, wzrost mozliwosci adaptacyjnych do wymagan rynku pracy), przedsie-
biorstwa (dziatania wyznaczane przez dobor celow, instrumentéw zarzadzania do cech
szczegOlnych zwigzanych z wiekiem, stosowanych wobec reprezentantéw réznych grup
wiekowych) i polityki rynku pracy (odnoszace sie do r6znych inicjatyw z zakresu radze-
nia sobie z problemami populacji oséb starszych) (Stachowska, 2012: 127).

Wsrod obszaréw zarzadzania wiekiem wymienia sie (Litwinski, Sztanderska, 2010:
9): rekrutacje i selekcje, ksztatcenie ustawiczne, rozwoj kariery zawodowej, elastyczne
formy zatrudnienia, ochrone i promocje zdrowia, przesuniecia miedzy stanowiskami,
konczenie zatrudnienia i przechodzenie na emeryture. Podejscie kompleksowe - zin-
tegrowane, systemowe 1gczenie dziatan ze wszystkich obszaréow zarzadzania wiekiem
- zaleca sie jako najbardziej skuteczne.

Realizacje zarzadzania wiekiem warunkujg ztozone czynniki zewnetrzne i we-
wnetrzne (Rembiasz, 2015: 158-160). Sg nimi: strategia i wizja firmy, tzw. dobre prak-
tyki z sukcesem stosowane w innych firmach, polityka panstwa, kompetencje i potrzeby
pracownikéw w réznym wieku, Swiadomos¢ potrzeby zarzadzania wiekiem w przed-
siebiorstwie, strategia personalna obowigzujgca w danej organizacji. Wedtug badan

1 Zarzadzanie réznorodnos$ciag (warunkowane kompetencjami zwigzanymi z otwartymi rynkami
pracy, swobodnym przemieszczaniem sie pracownikéw zréznicowanych pod wzgledem narodowo-
$ci, etnicznosci, religii, wieku, zdolno$ciami do tworzenia efektywnych zespotdw, zapobieganiem
dyskryminacji w miejscu pracy) i zarzadzanie wiekiem (dotyczace dostosowywania miejsca pracy
i organizacji pracy do wymagan i oczekiwan starszych pracownikdw) stajg sie obecnie prioryteta-
mii wyzwaniami dla strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji (Sottys, 2013: 60).

2 Popularno$¢ zarzadzania wiekiem jest wciaz zbyt mata. Cze$¢ polskich przedsiebiorstw, okoto 37%,
uznaje je za istotne, a 29% wskazuje, ze ma juz odpowiednie rozwigzania w tym zakresie, nato-
miast 63% jest zadania, Ze problematyka ta ma mate lub $rednie znaczenie (Cichorzewska i wsp.,
2015: 72).
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(Kotodziejczyk-Olczak, 2014: 219-223) w polskich firmach zarzadzanie wiekiem pozo-
staje zréznicowane w zalezno$ci od przekroju organizacji. Jest nieco lepiej rozwiniete
w sektorze publicznym, determinuje je wielko$¢ podmiotu (im wiekszy, tym bardziej
zaawansowany rozwoj zarzgdzania wiekiem), zalezy od warunkow otoczenia i typu or-
ganizacji (zarzadzanie wiekiem jest lepiej rozwiniete w organizacjach opartych na wie-
dzy niz w tradycyjnych).

2.  Zarzadzanie wiekiem wobec starzenia sie populacji
pracowniczej

Dane demograficzne i populacyjne sg nieubtagane. Za kilkanascie lat - w 2035 roku - Po-
lakéw bedzie 0 28% mniej niZ w roku 2010. Réwnolegle bedzie nastepowat przyrost oséb
w wieku poprodukcyjnym. Juz obecnie obserwuje sie ich nieco wyzszy udziat niz Pola-
kéw w wieku przedprodukcyjnym (15,4% wobec 15%). Cwieré wieku temu pierwszy ze
wskaznikow siegat 10%, drugi zas 25%. To dowdd, Ze potencjalne zasoby pracy kurcza
sie i nadal bedg sie kurczy¢ (Wiktorowicz, 2017: 23).

Problemy demograficzne, przed ktérymi stoja Polska i Europa, ksztattuja polityke
kadrowg wspotczesnych organizacji, zmuszajac firmy, teoretykow i praktykow organi-
zacji do poszukiwan skutecznych rozwigzan. Istotne staje sie doprowadzenie do utrzy-
mania aktywnosci zawodowej co najmniej do granic wieku emerytalnego lub dtuze;.
Jednym z bardziej trafionych pomystéw jest zarzadzanie wiekiem - napawajgca opty-
mizmem odpowiedZ na problem senioralizacji zasobéw pracowniczych i podnoszenia
zatrudnialno$ci starszych pracownikéw (Kotodziejczyk-Olczak, 2015: 75-76). Eksperci
Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic Cooperation
and Development - OECD), charakteryzujac przedsiebiorstwo przysztosci w gospodarce
opartej na wiedzy, wskazali mtodszych pracownikéw jako potencjalne Zr6dto nowych
idei i inspiracji, a starszych jako fundament wiarygodnos$ci organizacji (Cichorzewska
i wsp., 2015: 27). Nalezy podkresli¢ (Juchnicka i wsp., 2019: 9), Ze zarzadzanie wiekiem
nie jest r6wnoznaczne z polityka preferowania oséb starszych, chociaz wiele rozwigzan
jest wtasnie kierowanych do tej grupy wiekowej. Faworyzowanie badZ defaworyzowanie
poszczegdllnych populacji mija sie bowiem z ideg zarzadzania wiekiem, ktdrej zasadni-
czym celem jest rGwnowazenie potrzeb jednostki (niezaleznie od wieku) i organizacji,
z satysfakcja dla obu stron.

W treSci Raportu: Dobre praktyki w zarzqdzaniu wiekiem i zasobami ludzkimi ze szcze-
golnym uwzglednieniem pracownikéw 50+ (Szcze$niak, 2013: 25) wyrazZnie zaakcentowa-
no pozytywne spoteczne nastepstwa zarzadzania wiekiem. Wartos$¢ tego rozwigzania
doceniono w kontekscie ograniczenia wczesnej dezaktywizacji zawodowej i utrzyma-
nia, a nawet powiekszenia zasobu os6b aktywnych zawodowo, stuzac dobrobytowi
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i rozwojowi gospodarczemu. Do zaobserwowanych korzysci zaliczono takze: ochrone
systemu emerytalnego, finanséw publicznych, odcigzenie budzetu panstwa z tytutu za-
bezpieczenia spotecznego czy zmniejszenie dyskryminacji w zatrudnieniu ze wzgledu
na wiek. Liczne zyski dla gospodarki i spoteczenstwa zauwaza rowniez Edyta Bombiak
(2014: 114). Znaczenie zarzadzania wiekiem ujawnia sie m.in. w przetamaniu negatyw-
nych stereotypow dotyczacych osoéb starszych, w przeciwdziataniu dyskryminacji wie-
kowej, promocji aktywnego stylu zycia i pozytywnego stosunku do pracy, w ograni-
czaniu skali spoteczno-ekonomicznego wykluczenia os6b 50+ z uwagi na szczuptos¢
dochodéw w sytuacji braku pracy (a jednocze$nie w zwiekszaniu ich sity nabywczej
dzieki finansom pochodzacym z pracy), spadku kosztéw Swiadczen socjalnych, wzroscie
wplywow do budzetu panstwa z tytutu sktadek na ubezpieczenia spoteczne, zdrowot-
ne oraz w ogdlnym wzmocnieniu gospodarki przez wykorzystanie wiedzy i kompeten-
cji os6b dojrzatych wiekiem. Szczeg6lng uwage w zarzadzaniu réznorodnoscig zwraca
sie na zespoty mieszane wiekowo. Jest to rozwigzanie organizacyjne, ktore przynosi
wiele korzysci psychospotecznych (np. zauwaza sie spadek konfliktéw) i jest pomocne
w rozwigzywaniu probleméw organizacji, m.in. poprzez ich wysoka kreatywnos¢ i in-
nowacyjnosc.

W Swietle zaprezentowanych jednostkowych i spotecznych przestanek wartosci roz-
wigzania zarzadzanie wiekiem mozna uznac za istotne narzedzie w przeciwdziataniu
obecnosci barier wiekowych w zatrudnieniu. To instrument, ktéry wykazuje widocznag
skuteczno$¢ w procesie wtgczenia, wzrostu wydajnosci i produktywnoSci starzejacej sie
sity roboczej, sprzyja uwrazliwieniu pracodawcéw i wytworzeniu u nich pozytywnych
postaw wobec starszych pracownikéw (Sottys, 2013: 72). Stanowi wysoce pozadane
rozwigzanie organizacyjne, zwtaszcza wobec obecnej i prognozowanej sytuacji demo-
graficznej. Kierujac sie tym przekonaniem, celem badan przedstawionych w niniejszym
artykule byta ocena obecnosci zjawiska w polskich firmach, widziana z perspektywy
starszych pracownikéw. Eksplorujac wyznaczony obszar badawczy, sformutowano klu-
czowe pytanie badawcze: ,Jaka jest czesto$¢ stosowania praktyk z zakresu zarzadzania
wiekiem w firmach zatrudniajgcych badanych pracownikow?”.

Uszczegdtawiajac te kwestie, ocenie poddano nastepujace rozwigzania organizacyjne:
— tworzenie w firmach zréznicowanych wiekowo zespotdéw pracowniczych;

— angazowanie starszej kadry w roli ekspertéw, autorytetéw dla mtodszych pra-
cownikow;

— dostosowywanie obowigzkéw zawodowych i obcigzenia pracg do zmieniajgcego sie
wieku pracownikéw, do ich zmniejszajacej sie wydolnosci;

— troske o doskonalenie zawodowe pracownikéw;

— prowadzenie szkolen dla pracownikéw, niezaleznie od ich wieku;

— prowadzenie dziatan edukacyjnych (np. wyktadow, szkolen) na temat zdrowego sty-
lu Zycia;
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— stosowanie rozwigzan uelastyczniajgcych zatrudnienie, zaleznie od indywidualnych
potrzeb pracownikéw;

— dbatos$¢ o bezpieczenstwo pracy;

— monitorowanie zagrozen dla zdrowia w miejscu pracy;

— prowadzenie polityki emerytalnej wobec starszych pracownikéow;

— wspdtprace z pracownikami, ktérzy odeszli na emeryture;

— zachowanie kontaktu z pracownikami, ktorzy odeszli na emeryture (np. organizo-
wanie $wigtecznych spotkan).

3. Materiat i metoda

W badaniu uczestniczyty 243 osoby (129 kobiet, 114 mezczyzn), w wieku 56-78 lat
(M = 61,00, SD = 6,15). Respondenci byli aktywni zawodowo, co stanowito kryterium
celowego doboru do préby. Staz pracy badanych wynosit 8-60 lat (M = 36,74, SD = 7,77).
Osoby reprezentowaty wyksztatcenie: podstawowe (n = 7), zawodowe (n = 450), Sred-
nie (n = 88), licencjackie (n = 20), magisterskie (n = 52), podyplomowe (n = 31); byty za-
trudnione na stanowiskach: wykonawczych (n = 142), kierowniczych (n = 31) i specjali-
stéw (n = 70). Ich praca miata charakter pracy raczej umystowej (n = 140) i pracy raczej
fizycznej (n = 103). Badani reprezentowali p6Zna dorostos¢, okreslong zgodnie z naste-
pujaca propozycja periodyzacji etapu dorostosci (Harwas-Napierata, Trempata, 2000:
15): okres wczesnej dorostosci od 20-23 do 35-40 lat, Srednia dorostos¢ (wiek $redni)
od 35-40 do 55-60 lati okres p6Znej dorostosci - wiek starzenia sie na 55-60 lati wiece;.
Przyjete wiekowe kryterium doboru préoby pozostaje bliskie klasyfikacji Rady Europy:
starsi pracobiorcy (olders workers) to osoby w wieku 55-64 lata (Urbaniak, 2006: 21)°.

W projekcie wykorzystano ankiete wtasnego autorstwa, uwzgledniajaca w tresci
praktyki organizacyjne z zakresu zarzgdzania wiekiem: rozwoju i doskonalenia zawo-
dowego, polityki szkoleniowej, ochrony i promocji zdrowia, elastycznosci zatrudnienia,
ergonomii i bezpieczenstwa pracy, polityki emerytalnej*. Badani ustosunkowywali sie
do poszczegdlnych pozycji ankiety z zastosowaniem skali: 1 - nigdy, 2 - rzadko, 3 - cze-
sto, 4 - zawsze. Uwzglednienie czterostopniowej kategorii odpowiedzi (czteroelemen-
towej skali bez punktu neutralnego, tzw. skali wymuszonego wyboru) byto zabiegiem
celowym, zmniejszajagcym ryzyko uzyskania nadmiernej liczby wyboréw neutralnych
- wystepowania tzw. btedu tendencji centralne;.

3 Obecnie obserwuje sie przesuniecie granicy wieku - jeszcze na poczatku lat dziewieédziesigtych
XX wieku prég starosci okreslato kryterium 60-65 lat (Urbaniak, 2006: 21).

4 Tre$¢ poszczeg6lnych pozycji z ankiety zostata uwzgledniona w tytutach tabel prezentujgcych oma-
wiane wyniki.
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Pozyskano rowniez dane o charakterze metryczkowym, dotyczace: wieku, ptci, stazu
pracy, stanowiska pracy (wykonawcze, kierownicze, specjalista), rodzaju pracy (praca
raczej umystowa, praca raczej fizyczna). Policzono rozktady czestosci z wykorzystaniem
programu SPSS Statistics, wersja 26.

4.  Wyniki
Otrzymane rezultaty zaprezentowano w tabelach 1-12.

Tabela 1. W mojej firmie sg tworzone zespoty pracownicze zr6znicowane

wiekowo
n Proc.
Nigdy 76 31,3
Rzadko 42 17,3
Czesto 83 34,2
Zawsze 42 17,3

Zrédto: badania wiasne

Tworzenie zespotéw zréznicowanych wiekowo to rozwigzanie, ktére obserwowa-
ta w swoich firmach nieco ponad potowa oséb badanych (51,5% udzielito tgcznie odpo-
wiedzi,czesto” i,,zawsze”). Okoto jednej trzeciej respondentéw nigdy nie doswiadczyto
takich dziatan w swoich miejscach pracy.

Tabela 2. W mojej firmie starsi pracownicy sg ekspertami, autorytetami dla
mtodszych pracownikow

n Proc.
Nigdy 28 11,5
Rzadko 62 25,5
Czesto 109 449
Zawsze 44 18,1

Zrédto: badania wtasne
Az 63% objetych badaniem osdb byto zdania, ze w ich organizacjach starsi pracow-

nicy s czesto i zawsze ekspertami, autorytetami dla mtodszej kadry. Jedynie 11,5%
stwierdzito, ze w ich firmach nigdy nie wystepuje ten rodzaj rozwigzan organizacyjnych.
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Tabela 3. W mojej firmie obowigzki zawodowe i obcigZenie pracg dostosowuje
sie do zmieniajgcego sie wieku pracownikéw, do ich zmieniajgcej sie wydolnosci

n Proc.
Nigdy 66 27,2
Rzadko 94 38,7
Czesto 63 25,9
Zawsze 20 8,2

Zrédto: badania wiasne

Dostosowywanie obowigzkéw zawodowych i obcigzenia pracg do zmieniajacego sie
wieku i wydolnosci pracownikéw zdecydowanie zadeklarowato jedynie 8,2% ankieto-
wanych. Wiekszos$¢ badanych nigdy nie miata mozliwo$ci zaobserwowania tego rodzaju
staran w swoich firmach (27,2%) lub miata jg rzadko (38,7%).

Tabela 4. W mojej firmie dba sie o doskonalenie zawodowe pracownikéw

n Proc.
Nigdy 32 13,2
Rzadko 72 29,6
Czesto 79 32,5
Zawsze 60 24,7

Zrédto: badania wiasne

W prezentowanym zestawieniu 57,2% badanych os6b przyznato, Ze ich firmy (czesto
izawsze) wykazywaty troske o doskonalenie zawodowe swoich pracownikéw. Jednak blisko
30% respondentéw rzadko spotykato sie z tg formg zainteresowania ze strony pracodawcy.

Tabela 5. W mojej firmie dostep do szkolen majg wszyscy pracownicy,
niezaleznie od wieku

n Proc.
Nigdy 33 13,6
Rzadko 63 259
Czesto 68 28,0
Zawsze 79 32,5

Zrédto: badania wiasne
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W ocenie badanych dostepno$¢ szkolen wsrod pracownikdéw, niezaleznie od wieku,
wystepowata (czesto i zawsze) w 60,5% przypadkéw. Jednoczesnie odnotowano 25,9%
wskazan dla odpowiedzi ,rzadko” i 13,6% dla kategorii , nigdy”.

Tabela 6. W mojej firmie prowadzi sie dziatania edukacyjne (np. wyktady,
szkolenia) na temat zdrowego stylu zycia

n Proc.
Nigdy 112 46,1
Rzadko 80 329
Czesto 38 15,6
Zawsze 13 53

7rédto: badania wiasne

Z pogladem, ze w firmie prowadzi sie dziatania edukacyjne w zakresie zdrowego sty-
lu zycia, w sposéb zdecydowany zgadzato sie jedynie 5,3% respondentéw. Jednoznacznie
negatywnie te aktywno$¢ pracodawcow zaopiniowato az 46,1% badanych.

Tabela 7. W mojej firmie stosuje sie rozwigzania uelastyczniajgce zatrudnienie,
zaleznie od indywidualnych potrzeb pracownikow

n Proc.
Nigdy 46 18,9
Rzadko 96 39,5
Czesto 76 31,3
Zawsze 25 10,3

7rédto: badania wiasne

Rozktad odpowiedzi dla twierdzenia opisujacego stosowanie rozwigzan uelastycz-
niajacych zatrudnienie wskazuje, iz jedynie 10,3% uczestnikow badania zawsze widziato
takie dziatania w swoich firmach. Te forme praktyk organizacyjnych mniej przychylnie
ocenito 58,4% respondentdw (t3cznie odpowiedzi ,rzadko” i ,nigdy”).
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Tabela 8. W mojej firmie dba sie o bezpieczenstwo pracy pracownikow

n Proc.
Nigdy 7 29
Rzadko 37 15,2
Czesto 78 32,1
Zawsze 121 49,8

7rédto: badania wiasne

Tabela 9. W mojej firmie monitoruje sie zagrozenia dla zdrowia w miejscu pracy

n Proc.
Nigdy 21 8,6
Rzadko 67 27,6
Czesto 78 32,1
Zawsze 77 31,7

Zrédto: badania wiasne

W badanych firmach widoczna byta dbato$¢ o bezpieczenstwo pracy (tabela 8) i mo-
nitorowanie zagrozen dla zdrowia w miejscu pracy (tabela 9). Pozytywnie te starania
pracodawcow ocenito odpowiednio blisko 82% i 64% badanych. Otrzymany rozktad wy-
nikow ma optymistyczny charakter. Przekonuje, iz wielu pracodawcom bliski jest poglad,
iz organizacja i jej zasoby kadrowe to system naczyn potaczonych. Zdrowie i wydajnos¢
firmy w duzym stopniu sg warunkowane psychofizycznym dobrostanem pracownikéw,

ich poczuciem bezpieczenstwa, o ktore nalezy starannie zadbac.

Tabela 10. W mojej firmie jest prowadzona polityka emerytalna wobec

starszych pracownikow

n Proc.
Nigdy 100 41,2
Rzadko 67 27,6
Czesto 46 18,9
Zawsze 30 12,3

Zrédto: badania wiasne
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Tabela 11. Moja firma wspotpracuje z pracownikami, ktorzy odeszli
na emeryture

n Proc.
Nigdy 83 34,2
Rzadko 85 35,0
Czesto 49 20,2
Zawsze 26 10,7

Zrédto: badania wiasne

Tabela 12. Moja firma utrzymuje kontakt z pracownikami, ktérzy odeszli
na emeryture (np. sg organizowane spotkania z okazji Swiat)

n Proc.
Nigdy 91 374
Rzadko 73 30,0
Czesto 48 19,8
Zawsze 31 12,8

Zrédto: badania wiasne

Interesujace rezultaty odnotowano dla zagadnienia realizowania w firmach zato-
zen polityki emerytalnej. Okoto dwoch trzecich badanych raczej nisko ocenito sam fakt
prowadzenia takich dziatan (tabela 10). Rowniez czesto$¢ wystepowania analizowa-
nych rozwigzan, czyli kontynuowania wspdétpracy lub kontaktu z bytymi pracownika-
mi, obecnie emerytami, nie byta satysfakcjonujaca.

5. Dyskusja wynikow

Anna Sottys (2013: 61) jest zdania, Ze koniecznym przejawem efektywnego zarzadza-
nia wiekiem jest mozliwo$¢ wykorzystania silnych stron pracownikéw w kazdej grupie
wiekowej, zgodnie z modelem kompetencyjnym. Dlatego warto$ciowym rozwigzaniem
jest tworzenie zespotéw zroznicowanych wiekowo, tak aby jednostkowe kompetencje
(na przyktad zdolnosci poznawcze i doSwiadczenie) wzajemnie sie dopetniaty. W Swie-
tle otrzymanych wynikow w ocenie badanych byto to rozwigzanie wprowadzane w ich
firmach raczej potowicznie (tabela 1). A szkoda, bo mtodo$¢ i doSwiadczenie moga sie
skutecznie uzupetnia¢, réwnowazy¢, z korzysciami dla kazdej ze stron. Nie bez znacze-
nia jest rowniez dziatanie mechanizmu synergii, widocznej we wspdtpracy zespotowe;j,
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skutkujacej przyrostem efektywnosci i kreatywnych rozwigzan. Wiekszemu zrdznico-

waniu wiekowemu towarzyszy wzrost otwartos$ci firmy na odmienne potrzeby, oczeki-

wania klientéw, na stale ewoluujgce wyzwania rynku. To takze silniejsza elastycznos¢,
adaptacja do zmiennych wymagan otoczenia, a w nastepstwie wyzsza konkurencyjnos¢,
efektywnos¢ i pozycja biznesowa (Lubranska, 2016b: 68-70). W opinii niektdérych (np.

Cichorzewska i wsp., 2015: 72) wykorzystanie potencjatu tkwigcego w zespotach zréz-

nicowanych wiekowo stanowi jedno z najwazniejszych zadan stojacych przed polskimi

przedsiebiorcami i menedzerami. W duzym stopniu sg to konsekwencje prognoz i dys-
proporcji demograficznych oraz licznych zmian pokoleniowych w obrebie populacji.

W przypadku twierdzenia ,W mojej firmie starsi pracownicy sg ekspertami, auto-
rytetami dla mtodszych pracownikéw” 63% badanych zareagowato pozytywnie. Taki
wynik rodzi umiarkowany optymizm, dowodzac staran pracodawcéw o odpowiednie
promowanie i zarzgdzanie zasobami, wiedzg, doSwiadczeniem (nie tylko zawodowym)
dojrzatych wiekiem uczestnikéw organizaciji. Jest to, obok przestanek do profesjonaliza-
cji rozwoju miodszych, ptaszczyzna dla pogtebiania relacji miedzyludzkich i transferu
wiedzy. Mozliwo$¢ dzielenia sie wlasnym doSwiadczeniem i wiedzg ekspercka stanowi
dla wielu przedstawicieli starszych pokolen istotng warto$¢ nagradzajaca.

Jednym z obszarow zarzadzania wiekiem jest upowszechnianie i wdrazanie idei
ksztatcenia sie przez cate zycie. Dziatania szkoleniowe powinny by¢ realizowane z oczy-
wistym wykluczeniem barier wiekowych, a potrzeby ksztalcenia regularnie i sprawie-
dliwie zaspokajane, takze wsréd przedstawicieli starszych grup wiekowych. To zalece-
nie jest szczegdblnie istotne z uwagi na fakt, iz wiekszo$¢ kompetencji dezaktualizuje sie
po uptywie 3-5 lat, co powoduje koniecznos$¢ statego monitoringu ich jakosci i poziomu,
jak réwniez oferowania stosownych rozwigzan edukacyjnych (Litwinski, Sztanderska,
2013: 29). Uczenie sie przez cate zycie to czynnik znaczaco oddziatujagcy na zdolnos¢
do pracy®. Jednym z jego podstawowych celéw jest wspomniane zapobieganie spadkowi
umiejetnosci i kompetencji wéréd oséb w wieku produkcyjnym. Uaktualnianie i rozwija-
nie zasobéw pracownikow stanowi dla wspdiczesnych organizacji po prostu koniecznos¢
(Bezpieczni na starcie, zdrowi na mecie..., 2016: 20-22). Na przyktadzie prezentowanych
wynikow obserwuje sie, iz ten rodzaj dziatan firmy jest realizowany z umiarkowang
czestosScig. Twierdzenie ,W mojej firmie dostep do szkolen majg wszyscy pracownicy,
niezaleznie od wieku” pozytywnie zaopiniowato ponad 60% respondentéw. Nieco mniej
(57,2%) wyrazito akceptacje dla pozycji ,W mojej firmie dba sie o doskonalenie zawo-
dowe pracownikéw”.

5 Zdolno$¢ do pracy to stan réwnowagi pomiedzy mozliwo$ciami, zasobami pracownika (umiejetno-
$ciami, stanem zdrowia) a wymaganiami, jakie stawia przed nim praca. Zasoby osobiste obejmu-
ja zdrowie fizyczne i psychiczne, zdolno$ci funkcjonalne, kompetencje, wiedze i umiejetnosci oraz
wartosci, nastawienie i motywacje. Praca odnosi sie do zakresu obowigzkow, Srodowiska i orga-
nizacji pracy oraz przywodztwa. W cato$ci uwarunkowan istotna role odgrywaja oddziatywania

spoteczne, rodzin, przyjaciét. Miarg zdolnos$ci do pracy jest tzw. wskaznik zdolnosci do pracy - work
ability index, WAI (Malinska, 2017: 16-17).
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Tymczasem rezultaty badan (Pawtowska-Cyprysiak, 2018: 19-20) przekonuja,
iz starsi pracownicy prezentujg wysoka gotowos$¢ szkoleniowa. Wskazujg na to wyniki
badan przeprowadzonych przez Centralny Instytut Ochrony Pracy - Panistwowy Insty-
tut Badawczy w latach 2017-2018, poswieconych uwarunkowaniom uczenia sie pracow-
nikéw starszych (50+). Ujawniono w nich, iz zdecydowana wiekszo$¢ badanych (69%)
chce sie szkoli¢, a 86% jest zdania, Ze uczenie sie jest potrzebne w kazdym wieku. Jako
gtobwne motywy podejmowania szkolen respondenci wymieniali: che¢ zdobycia nowych
kwalifikacji (53%), potrzebe rozwijania zainteresowan (35%) oraz kwestie finansowe
(34%). Co wazne, 66% badanych wskazato na potrzebe prowadzenia szkolen dla star-
szych pracownikow w przedsiebiorstwie. Jednocze$nie az 80% respondentéw uznato,
iz ich praca wymaga uczenia sie nowych rzeczy, ale 53% badanych brakowato szkolen
skierowanych do starszych pracownikéw, a 58% skarzyto sie, iz ze strony pracodawcy
nie pojawiaja sie zachety do dalszego ksztatcenia sie (np. oferta dofinansowania czy ptat-
nego urlopu). Tymczasem znaczenie szkolen wyraza sie w jednoczesnym integrowaniu
perspektywy organizacyjnej i indywidualnej (Laguna, 2010: 115-116). Dla pracowni-
ka uczestnictwo w procesie edukacji oznacza wsparcie w wypetnianiu roli zawodowej,
przydzielonych zadan i obowigzkoéw, umacnianie wtasnej $ciezki kariery. Organizacja
wykorzystuje szkolenia jako cenne narzedzie rozwoju personelu, warunkujgce wzrost
przygotowania zawodowego pracownikow, ich efektywnosci i motywacji do pracy. W na-
stepstwie zyskiem firmy jest wzmocnienie jej konkurencyjnosci i pozycji biznesowe;.
Warto$¢ szkolen wynika z zapewnienia mozliwos$ci ciggtego rozwoju kadry, zyskiwania
nowej wiedzy, doskonalenia umiejetnosci oraz poszerzania kompetencji. Warunkiem
skutecznos$ci wsparcia szkoleniowego jest powszechna dostepnos$¢ propozycji eduka-
cyjnych, tak aby wszyscy pracownicy, niezaleznie od wieku, mogli wzig¢ w nich udziat.
Dla starszych pracownikéw bedzie to silnym bodZcem motywacyjnym, a dla mtodszych
dobrym przyktadem (Cichorzewska i wsp., 2015: 71). Stanowczym argumentem przema-
wiajacym za bardziej wyraznym upowszechnianiem wsréd pracownikoéw ofert eduka-
cyjnych sg réwniez wyniki badan. Obserwuje sie (Pastuszka, 2019: 60-63; Lubranska,
2020: 117-121), iz satysfakcja z pracy jest istotnie warunkowana ogo6lng dostepnos$cia
do szkolen w firmie, mozliwos$cig uczestnictwa w formach doskonalenia zawodowego.
Troska pracodawcéw o rozwoj i doskonalenie zawodowe podwtadnych warunkuje ich
emocjonalng przychylnos¢ i pozytywny osad takich staran.

Dopetniajac watek szkoleniowy, warto zwroci¢ uwage na rozktad wynikow dla
twierdzenia ,W mojej firmie prowadzi sie dziatania edukacyjne (np. wyktady, szkolenia)
na temat zdrowego stylu zycia”. Jedynie niecate 21% respondentéw obserwowato takie
propozycje w swoich firmach. To zdecydowanie za mato, zwtaszcza ze badania dowo-
dza, iz szczegOlnie wsrdd pracownikow starszych wystepuje wysokie zapotrzebowanie
na ten rodzaj wsparcia edukacyjnego. We wspomnianym juz projekcie badawczym (Paw-
towska-Cyprysiak, 2018: 20) ujawniono, iz szkolenia zwigzane z tematyka zdrowotng
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(poswiecone dbatosci o zdrowie, profilaktyce chorob) cieszg sie wsrdd respondentéw
duza popularnoscia (27%), podobnie jak szkolenia dotyczace radzenia sobie ze stresem
i sytuacjami trudnymi (31%). Mozna przypuszcza¢, iz taka postawa wynika z troski
o wtasny dobrostan, Swiadomo$ci uwarunkowan zdrowia i jako$ci zycia, potrzeby po-
mnazania zasobow, wzrostu kapitatu osobistego. Sottys (2013: 62) jest zdania, Ze po-
radnictwo, informacje, programy edukacyjne skutkujg minimalizowaniem ztych nawy-
kow zwigzanych z wykonywang pracg. Co wiecej, sprzyjaja wzrostowi efektywnosci
oraz ograniczajg liczbe wypadkow czy choréb zawodowych. Wobec takiej argumentacji
pracodawcy tym chetniej i liczniej powinni czynic¢ starania, by w r6znej postaci zabie-
gac o zaspokajanie niedosytu wiedzy wsréd swoich pracownikéw.

Waznym gtosem w dyskusji moze by¢ stanowisko Elizy Goszczynskiej (2020). Uwa-
Za ona, iz w prewencji i ograniczaniu niekorzystnych konsekwencji demograficznych,
jakimi sg senioralizacja naszego spoteczenstwa i starzenie sie zasobOow pracowniczych,
swdj znaczacy udziat moze mie¢ promocja zdrowia, odpowiednio dostosowana do po-
trzeb i oczekiwan zdrowotnych pracownikow w ré6znym wieku. Przestanki demograficz-
ne powinny skutecznie przekonywac pracodawcow do wspierania pracownikéw w ich
jak najdtuzszej aktywnoSci zawodowej, m.in. poprzez zapobieganie przedwczesnemu
opuszczaniu przez nich rynku pracy, zachecanie do kontynuowania pracy po osiagnie-
ciu wieku emerytalnego, wzmacnianie lub przeciwdziatanie spadkom zdolnosci do pra-
cy, zwiekszanie produktywnos$ci. Dowody empiryczne wskazujg na skuteczno$¢ promo-
cji zdrowia w ksztattowaniu prozdrowotnego stylu zycia pracownikéw (Goszczynska,
2020: 18-19).

Warto dodag, iz w konteksScie starzejacej sie sity roboczej profilaktyka zdrowotna
odgrywa szczeg6lng role. Powinna by¢ jednak stosowana w trakcie catego zycia zawo-
dowego - zdrowie ludzi w p6Zniejszych latach zalezne jest m.in. od warunkoéw, w jakich
pracowali wczes$niej. Obecni mtodzi pracownicy beda przeciez w przysztosci starszymi
pracownikami (Bezpieczni na starcie, zdrowi na mecie..., 2016: 12).

Swoistym organizacyjnym dziataniem prewencyjnym jest dostosowywanie warun-
kéw pracy, zadan i czynno$ci zawodowych do mozliwosci psychofizycznych pracownika.
Rozktad odpowiedzi dla pozycji z ankiety ,W mojej firmie obowigzki zawodowe i obcig-
Zenie pracg dostosowuje sie do zmieniajgcego sie wieku pracownikéw, do ich zmieniajgcej
sie wydolnosci” pokazuje, iz tylko nieco ponad jedna trzecia respondentow dostrzegata
takie starania (czesto i zawsze) w swoim Srodowisku pracy. Tymczasem nalezy pamie-
tac, iz wiek nie jest prosta funkcja zdolnosci do pracy, a zasoby osobiste zmieniajg sie
wraz z nim. Zapewnienie zdolnosci do pracy przez cate zycie zawodowe wymaga pod-
jecia dziatania we wszystkich jej wymiarach - na poziomie zdrowia, umiejetnosci, kom-
petencji i motywacji (Malinska, 2017: 17). Pracodawcy, wykazujgcy troske o dostoso-
wanie stanowisk pracy do mozliwosci i potrzeb pracownikéw, w tym os6b 50+, zgodnie
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z zasadami bezpieczenstwa i ergonomii, zyska¢ moga przewage konkurencyjna, unieza-
lezniajac sie od przemian demograficznych, ktére w perspektywie najblizszych lat beda
ksztattowac rynek pracy (Polak-Sopinska, 2011: 141).

Zdecydowanie korzystniej prezentuje sie rozktad wynikéw dla twierdzen ,W mo-
jej firmie dba sie o bezpieczenstwo pracy pracownikéw” oraz ,W mojej firmie monito-
ruje sie zagrozenia dla zdrowia w miejscu pracy”. W stosunku do nich uzyskano odpo-
wiednio blisko 82% i 64% aprobujacych opinii. Ta pozytywna ocena cieszy, zwtaszcza
ze pracodawcy majg prawny obowigzek dbatosci o bezpieczenstwo i zdrowie (w tym
higiene pracy) pracownikéw we wszystkich aspektach zwigzanych z praca. Obowigzek
dotyczy oceny zagrozen oraz dostosowania pracy do potrzeb poszczeg6élnych oséb. Sa-
dzac po otrzymanych wynikach, pracodawcy czynig wyrazne starania w kierunku wy-
wigzania sie ze zobowigzan. Celem kazdego planu zarzadzania bezpieczenstwem pracy
powinno by¢ zapobieganie wypadkom przy pracy, problemom zdrowotnym i chorobom
zawodowym. PodkreSla sie (Bezpieczni na starcie, zdrowi na mecie..., 2016: 12) wartos$¢
holistycznego podejscia do zarzadzania bezpieczenstwem pracy — uwzglednianie miej-
sca pracy jako catosci, ze wszystkimi czynnikami, ktére moga oddziatywac na bezpie-
czenstwo i higiene pracy. Przyktad takiego holistycznego podejscia stanowi koncepcja
zdolnosci do pracy.

Otrzymane wyniki wskazujg, iz niecate 42% respondentoéw dostrzegato w swoich
firmach wysoka czestos$¢ stosowania rozwigzan uelastyczniajacych zatrudnienie, zalez-
nie od indywidualnych potrzeb pracownikéw (tabela 7). Rezultat mogtby by¢ wyzszy,
zwtaszcza ze w odniesieniu do os6b starszych elastyczne formy uznaje sie za skuteczny
instrument, pozwalajacy na zatrzymanie doSwiadczonych zasobow lub zaoferowanie
atrakcyjnej formy zatrudnienia osobom w wieku 50+ czy 60+ (Stempien, 2011b: 117).
Korzystne nastepstwa wynikajace z wprowadzania elastycznego czasu pracy wsrod
starszych pracownikow to: poprawa stanu zdrowia i jakos$ci zycia, wzrost motywacji,
spadek absencji i zwolnien lekarskich, wzrost wydajnosci, humanizacja zycia zawodo-
wego, opOznianie przej$cia na emeryture (Hildt-Ciupinska i wsp., 2012: 14). Co wiecej,
starsze pokolenie pracownikow, okreslane mianem pokolenia kanapkowego (sandwich
generation), wspétczesnie doswiadcza zjawiska podwdjnego obcigzenia - z jednej strony
jest to troska o rozwoj i wychowanie wtasnych dzieci, z drugiej zobowigzania opiekun-
cze wobec coraz starszych rodzicow. Nie dziwi zatem fakt, iz jest to grupa mocno zain-
teresowana rozwigzaniami tatwiejszego godzenia pracy i zycia. Przyktad dopasowa-
nia tych dwoch sfer stanowi m.in. elastyczna organizacja pracy. Firmy wprowadzajace
elastyczny czas pracy, wychodzac naprzeciw pracownikom i ich potrzebom, obserwuja
wzrost satysfakcji z pracy i zycia, wyzszy dobrostan, optymalizacje zasobow ludzkich
w organizacji, a co za tym idzie - wyzsza skuteczno$c¢ i efektywno$¢ Swiadczonych ustug
(Hildt-Ciupinska, 2014: 16).
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Prezentowane wyniki badan dowodza, iz jeszcze sporo jest do zrobienia w zakresie
skutecznej polityki okotoemerytalnej. Pozytywne zaopiniowanie dziatan firmy, wyra-
zone pogladami: ,W mojej firmie jest prowadzona polityka emerytalna wobec starszych
pracownikéw”, ,Moja firma wspdtpracuje z pracownikami, ktérzy odeszli na emerytu-
re” i,Moja firma utrzymuje kontakt z pracownikami, ktorzy odeszli na emeryture (np.
sg organizowane spotkania z okazji $wiat)”, zgtosito okoto jednej trzeciej respondentéw
(odpowiednio 31,2%, 30,9% i 32,6%). Tymczasem konczenie zatrudnienia i przechodze-
nie na emeryture to wazny aspekt zarzadzania wiekiem (Stempien, 2011a: 218-220;
Hildt-Ciupinska i wsp., 2012: 14-15; Lubranska, 2016a: 15-18). Na przyktadzie otrzyma-
nych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze niestety niedoceniany. Wydaje sie, Ze pracodawcy
nie dostrzegaja korzysci ptynacych ze stosowania narzedzi zarzadzania wiekiem w od-
niesieniu do oséb konczacych prace i przechodzacych na emeryture. Wymienia sie (Li-
twinski, Sztanderska, 2013: 62-63) wsrod nich: mozliwo$¢ zatrzymania w firmie naj-
bardziej warto$ciowych pracownikow, tatwiejsze znalezienie nastepcdw i wdrozenie ich
do pracy, utrzymanie motywacji pracownikéw pozostajacych w firmie, mozliwos$¢ po-
nownego zatrudnienia pracownika w przysztoSci. Poprawia sie takze wizerunek firmy.
Umozliwienie emerytom utrzymywania kontaktu z ich pracujacymi kolegami to sprzy-
jajaca okoliczno$¢ do korzystania z wiedzy i doSwiadczenia bytych pracownikéw i/lub
do zaoferowania im okresowego powrotu do pracy, np. w czasie zwiekszonego popytu.
Badania dowodzg, iz gotowo$¢ do kontynuowania pracy na emeryturze to efekt oddzia-
tywania wielu czynnikéw podmiotowych, m.in. wartosci i potrzeby pracownika (np. po-
trzeby autonomii), ale tez zmiennych organizacyjnych, do ktérych nalezg m.in. kultura
i klimat organizacyjny, wsparcie spoteczne, obcigzenie pracg, wymagania, kontrola nad
praca, sposOb zarzadzania, mozliwo$¢ rozwoju, sprawiedliwos$¢ organizacyjna, niepew-
nos$¢ pracy czy ageizm (Warszewska-Makuch, 2018: 22-24). Po stronie pracodawcy jest
zatem wiele okoliczno$ci wymagajacych nadzoru i odpowiedniego zabezpieczenia.

6. Whioski

Przedstawione rezultaty badan obrazuja realizowany ze zréznicowanym nasileniem
zakres dziatan pracodawcow w obszarze zarzadzania wiekiem, widziany oczyma star-
szych pracownikéw. W ocenie badanych najmocniej zaznacza sie troska pracodawcéw
o bezpieczenstwo pracy i kontrole zagrozen. Taki rezultat jest wysoce satysfakcjonuja-
cy, tym bardziej ze kwestie dbatosSci o ergonomie miejsca pracy i o BHP pozostajg jed-
nym z zasadniczych obowigzkoéw firmy wobec personelu. Watpliwo$ci moze budzi¢ fakt,
iz do$¢ krytycznie badani wypowiedzieli sie na temat dostosowywania wymagan za-
wodowych i obcigzenia praca do ich mozliwo$ci. Swiadomo$¢ stabnacej sity fizycznej,
obnizajacej sie z wiekiem zdolnosci do pracy jest wsréd pracodawcoéw ciggle zbyt niska.
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Swoistym rozwigzaniem tego problemu s3g zespoty mieszane wiekowo. W swojej struk-
turze i dynamice dajg one szanse uczestnikom na dostosowanie i realizacje zadan za-
leznie od dostepnych zasobéw fizycznych i poznawczych, pozwalaja zachowa¢ wysoka
jakos$¢ pracy i satysfakcje zawodowa. Co wiecej, stosowaniu tego rozwigzania sprzyja
fakt, iz w ocenie badanych ich wiedza, doSwiadczenie i umiejetno$ci znajdujg w firmie
dos$¢ powszechne zastosowanie. Przekonanie starszej kadry, Ze sg pomocni, wspierajg-
cy, potrzebni, profesjonalni, podnosi ich samoocene i wzmacnia poczucie skutecznosci
zawodowej. To istotny gtos w dyskusji, przemawiajgcy za wykorzystaniem zespotow
zroznicowanych wiekowo jako ptaszczyzny wspdipracy miedzypokoleniowej i ksztat-
towania wiezi miedzyludzkich.

Jesli chodzi o kwestie wykorzystywania zasobow pracowniczych starszej kadry,
mozna wnioskowac, iz powinno sie zdecydowanie silniej w nie inwestowac. Tym bar-
dziej ze w Swietle badan (Lubranska, 2018: 155-158) to wtasnie pracownicy bardziej
dojrzali wiekiem wykazujg najwyzsze przywigzanie do organizacji, firma moze liczy¢
na ich wysoka lojalnos$¢ i przychylnos¢. To argument, ktory powinien przekona¢ watpia-
cych pracodawcow. Ta zasada sprawdza sie rOwniez w odniesieniu do dziatalnosci edu-
kacyjnej w zakresie promocji zdrowia oraz ksztattowania u podwtadnych prozdrowot-
nych postaw i nawykow zyciowych. Powszechnie przeciez wiadomo, Ze lepiej (taniej) jest
zapobiega¢, niz leczy¢. Uzasadnienie ekonomiczne, obok prospotecznego, jest oczywiste.

Moze rozczarowywac fakt, iz kwestie polityki okotoemerytalnej sg zbyt mato doce-
niane. W praktyce pozytywne nastepstwa takich dziatan s widoczne po stronie pra-
codawcy, swiadomego mozliwosci zasoboéw pracowniczych, i po stronie pracownika,
nad ktérym w koncowym okresie aktywnosci zawodowej rozktada sie swoisty parasol
bezpieczenstwa (socjalnego, finansowego, emocjonalnego). Pracownicy, takze ci mtodsi,
doceniajg te forme staran pracodawcow. Taka aktywnos$¢ buduje i wzmacnia wizerunek
firmy, a to przeciez korzysc¢ nie do przecenienia.

Zarzadzanie wiekiem, mimo obserwowanego wzrostu zainteresowania tg proble-
matyka, to obszar, ktory wcigz wymaga pogtebionej eksploracji, zwtaszcza w odniesie-
niu do najstarszych uczestnikéw rynku pracy. W okreslaniu priorytetow badawczych
warto korzystac¢ z indywidualnych doswiadczen pracownikéw-senioréw, ich reflek-
sji, oceny, krytycznego osadu wtasnej sytuacji zawodowej. Mimo subiektywnego cha-
rakteru tych przestanek (a moze wtasnie dlatego) moga one stanowic istotng sugestie
w wyznaczaniu kierunkéw dalszych badan. Takim przykitadem sg m.in. badania Hanny
Kadziotki-Sabanty (2019). Wnioski ptynace z wywiadoéw autobiograficznych przepro-
wadzonych z pracownikami w wieku 65+ dowodzg, iz uczestnicy badania w swoich or-
ganizacjach nie otrzymali jednoznacznych wytycznych dotyczacych zasad zarzadzania
wiekiem czy propozycji dostosowania warunkow pracy do zmian determinowanych ich
wiekiem. A przeciez problematyka obnizajacej sie z wiekiem zdolno$ci do pracy jest klu-
czowa w kontekscie obcigzen obowigzkami zawodowymi, oceny efektywnosci pracy,
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satysfakcji z pracy i jednostkowych psychofizycznych kosztéw pracy. Autorka wskazu-
je jednoczesSnie na kwestie mentoringu, wobec ktérej badani zauwazyli pewne formy
dziatan, jednak miaty one charakter nieformalny, spontaniczny, inicjowany w ramach
aktywnoSci wtasnej pracownikéw (Kadziotka-Sabanty, 2019: 138-138). Takie starania
nalezy uznac za czgstkowe, biezgce i znacznie ograniczone w swoim zasiegu. Rekomen-
dowanym rozwigzaniem jest, aby zarzadzanie wiekiem w firmach stato sie dziataniem
celowym, zaplanowanym, systematycznym, w sposob realny odnoszacym sie do potrzeb
i oczekiwan pracownikdw, Sciezek ich karier zawodowych. Kierunek wspo6tpracy na linii
organizacja-pracownik powinien przebiegac z koniecznym uwzglednieniem indywidu-
alnej sytuacji oséb zatrudnionych, ich priorytetéw, celéw, jednoczesnego funkcjonowa-
nia w zréoznicowanych kontekstach i rolach spotecznych. Szczeg6lnie rekomendowanym
obszarem dla pracodawcéw s3 dziatania w zakresie promocji zdrowia w miejscu pracy.
Poglad, iz praca ma korzystny wptyw na zdrowie fizyczne i psychiczne, znajduje popar-
cie w wielu badaniach. Wsparciem dla sity argumentéw empirycznych sg praktyki sto-
sowane w zarzadzaniu BHP, ktére moga skutecznie poprawic stan zdrowia populacji
aktywnej zawodowo - od os6b nowych na rynku pracy po zblizajace sie do wieku eme-
rytalnego. W kontekscie starzejacej sie sity roboczej dziatania te wzmacniajg dobrostan
psychofizyczny i jako$¢ zycia pracownikéw, jak rowniez prowadza do wzrostu wydaj-
nosci, konkurencyjnosci i optacalnosci firmy. Korzysci obserwowane na poziomie or-
ganizacyjnym to m.in. ograniczenie liczby zwolnien, spadek fluktuacji, absencji, zacho-
wanie cennej wiedzy, doSwiadczenia, kompetencji wsrod zdrowych, zmotywowanych
i produktywnych pracownikoéw (Bezpieczni na starcie, zdrowi na mecie..., 2016: 20-22).

Ograniczenie zaprezentowanych badan moze stanowic fakt, iz w procesie zbierania
danych nie uwzgledniono aspektow towarzyszacych zyciu (i jego jakosci) w pdZnej do-
rostosci - doswiadczenia odejscia, straty, spadku zasobow zdrowotnych, pogorszenia
sie sytuacji ekonomicznej, zmiany rol, ograniczen w sferze kontaktéw spotecznych. Po-
miniete zmienne pozwolityby stworzy¢ petniejsza charakterystyke badanej populacji.
Czynniki natury osobistej i rodzinnej w relacji do funkcjonowania zawodowego moga
wspoétdecydowac o ocenie staran pracodawcow w zakresie zarzadzania wiekiem, np. sto-
sowania rozwigzan uelastyczniajgcych zatrudnienie. Badania pokazuja (Wiktorowicz,
2016: 208-210), Ze niezadowolenie z mozliwo$ci swobodnej realizacji ré6l zawodowych
i domowych, rodzinnych stanowi czynnik sprzyjajacy decyzjom o wczes$niejszej dezak-
tywizacji zawodowej. Na przedmiot badan mozna réwniez spojrzec przez pryzmat ptci,
uwzgledniajgc w odrebnym opracowaniu efekt réznic ptciowych.

Przy wytyczaniu kierunkéw dalszych badan zwraca uwage fakt, iz wspoiczes$nie
szerokim kontekstem praktycznej realizacji (i jednocze$nie badawczej analizy) idei za-
rzgdzania wiekiem jest doSwiadczenie pandemii COVID-19. Udziatem wiekszoSci pra-
cownikow byty i sg sytuacje trudne, spowodowane zmiang warunkdéw, charakteru pracy
(m.in. poprzez silne upowszechnienie pracy zdalnej). Warto poddac ocenie to, czy i w jaki

FOE 5(356) 2021 www.czasopisma.uni.lodz.pl/foe/ 76



Anna Lubranska | Wybrane praktyki zarzadzania wiekiem...

sposéb te nowe, specyficzne okolicznosci oddziatujg na zasoby pracownicze, a zwtasz-
cza na pracownikdw dojrzatych wiekiem, ktérych funkcjonowanie oraz przestrzen oso-
bista i zawodowa nabraty w ostatnim czasie szczegdlnego wymiaru. Zaistniata zmiana
w obszarze struktury i relacji zawodowych moze stanowi¢ wazny czynnik samooceny
gotowosci do kontynuowania zatrudnienia w konteksScie podejmowania decyzji o od-
chodzeniu na emeryture.
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Selected Age Management Practices in the Assessment of Older

Employees
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The aging of labor resources is of interest to demographers, econ-
omists, representatives of social sciences, organizations and man-
agement. Among the solutions to the problem, the idea of age
management draws attention. It is an element of human resource
management, favors the effective use of individual potential, oppor-
tunities, and competences of employees, while maintaining the val-
ue of age diversity. The main objective of the research was to assess
the frequency of using age management practices in Polish compa-
nies, seen from the perspective of older employees. Employees in late
adulthood (n = 243), aged 56-78, participated in the study. An own
questionnaire was used on: professional development and train-
ing, training policy, health protection and promotion, employment
flexibility, ergonomics and safety at work, retirement-related poli-
cy. The respondents in their companies gave the highest ratings for
efforts to ensure work safety, risk control, and the lowest for activ-
ities related to the retirement-related policy.
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