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1.Korzysci zatrudniania pracownikow 50+

z perspektywy pracownikéw i pracodawcow.

Z przeprowadzonych przez Federacje Przedsiebiorcéw Polskich badan empirycznych zre-
alizowanych w okresie sierpien-wrzesiert 2023 r. w ramach projektu pt. ,Barometr aktywnosci
zawodowej pracownikéw 50+ w obliczu pandemii wywotanej wirusem COVID-19” wynika ogdlnie
pozytywna ocena sytuacji w zatrudnieniu, mimo wielu zagrozen i niepewnosci spowodowanych

rozprzestrzenianiem sie zakazen oraz masowa zachorowalnoscig ludzi.

Badani pracownicy podkreslali, ze sg atrakcyjng grupg pracujacych, co moze potwierdzaé
fakt, ze nie ulegty diametralnej zmianie warunki ich pracy i ptacy. Az 76,6% oséb posiadato umo-
wy o prace i zaledwie 0 1,2% zmniejszyt sie odsetek tak zatrudnionych w czasie pandemii. Dos¢
stabilnie ksztattowat sie wymiar czasu pracy, gdyz przed COVID-19 byto 87,4% majacych petny etat
i 10,4% pracujacych na cze$¢ etatu, zas w okresie covidowym réznice nie byty skokowe, wynosi-
ty odpowiednio — 82,4% i 15,0%, a nastepnie powrdcity do poprzednich wartosci. W niektoérych
branzach zmianie ulegto miejsce Swiadczenia pracy i nastgpito przejScie na system zdalny badz
hybrydowy. Nie wptyneto to negatywnie na aktywnos¢ osob 50+, gdyz dalej pracowaty i nie zostaty

z nimi rozwigzane umowy, cho¢ pojawiato sie takie ryzyko.

Niemal 87% osdb potwierdzito, ze zostaty utrzymane rézne sSwiadczenia pieniezne (pre-
mie, dodatki, nagrody), cho¢ okolicznosci nie byty sprzyjajgce. Podobnie kwota wynagrodzenia nie
ulegata zmianom podczas pandemii wedtug 73,0% badanych. Po ustaniu zagrozenia jej wysokos¢

wzrosta dla przeszto 43% respondentow.

Z pozytywnym aspektem zatrudniania personelu 50+ wigze sie zapewniona stabilnos¢ i ko-
rzystna sytuacja zawodowa, na ktérg wskazywato niemal 85% badanych pracownikéw. Ich zdaniem
nic sie nie zmienito, mimo pandemii COVID-19. Wsrdd pozytywnych dziatani, na ktére wskazywat
niewielki odsetek badanej populacji, dominowata mozliwos¢ zdobywania nowych umiejetnosci za-
wodowych, wieksza dbatos¢ pracodawcy o bezpieczenstwo i higiene pracy oraz korzystanie z ela-
stycznej organizacji pracy. Mozna zatozy¢, ze gdyby ta grupa pracujgcych nie bytaby potrzebnym
zasobem, to nie miataby do dyspozycji tak wielu rozwigzan uatrakcyjniajgcych zatrudnienie. Po
ustaniu stanu zagrozenia epidemicznego wiele oséb otrzymato podwyzke wynagrodzenia. To row-

niez $wiadczy o docenianiu tej grupy przez pracodawcow.

S/



Badani pracownicy oceniali swojg pozycje w pracy jako raczej dobrg —38,2% i bardzo dobra
—18,0%, zas 29,0% uznato za przecietng (ani dobrg, ani zt3). Aprobujgca ocena pozwala uznaé, ze
osoby 50+ nie czuty zagrozenia zwolnieniem z pracy. Ich zdaniem przesgdzaty o tym atuty, jakie po-
siadaty. Prawie 53% podkreslato duze doswiadczenie. Jesli chodzi o inne walory, to artykutowana
byta uczciwos$é — 43,6%, pracowitos¢ — 40,7% i rzetelnos¢ — 40,3%. Doceniana tez byta wiedza
fachowa — 38,5% i w nieco mniejszym stopniu dyspozycyjnos¢ — 36,5% i sumiennos¢ — 35,9%.
Najnizszy odsetek badanych odnosit sie do elastycznosci — zaledwie 14,6% i checi nauki w celu

zdobywania nowych umiejetnosci — 15,5%. Szczegdtowy rozktad odpowiedzi zawiera tabela 1.

Tabela 1. Najwieksze atuty osob 50+ jako pracownikéw (%).

_om | owe
Duze doswiadczenie 52,8 47,2
Wiedza fachowa (branzowa) 38,5 61,5
Umiejetnosci niezbedne do wykonywania zawodu 27,8 72,2
Sumiennos¢, zaangazowanie w zadania 35,9 64,1
Lojalnos¢ wobec firmy 21,8 78,2
Pracowitosc 40,7 59,3
Elastycznos¢ 14,6 85,4
Umiejetnos¢ dostosowywania sie do zmian 21,9 78,1
Che¢ nauki i zdobywania nowych umiejetnosci 15,5 84,5
Dyspozycyjnosc 36,5 63,5
Wytrwatosc 17,9 82,1
Rzetelnos¢ 40,3 59,7
Umiejetnos¢ pracy w zespole 30,4 69,6
Kreatywnos$é/innowacyjnosé 16,4 83,6
Odpornos¢ na stres 16,1 83,9
Uczciwosé 43,6 56,4

Suma odsetkdéw przekracza 100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Pracownicy wyrazali zainteresowanie podnoszeniem kwalifikacji zawodowych, zeby zwiek-
sza¢ swojg atrakcyjno$é na rynku pracy. Wiele powodow skfaniato do przekwalifikowania sie.
Gtéwnie podawana byta cheé zmiany pracy i brak mozliwosci znalezienia zatrudnienia w wyuczo-
nym zawodzie. Dos¢ czeste byty odpowiedzi wskazujgce na wymagania pracodawcy. Pojawiata sie
tez potrzeba sprébowania czegos innego, uatrakcyjnienia warunkdéw pracy czy szansa na awans.
W nieznacznym stopniu osoby 50+ podawaty wzgledy zdrowotne. Ogot tych przyczyn potwierdza
daznos¢ do utrzymania jak najdtuzszej aktywnosci zawodowej, co stanowi niewatpliwy atut
starszych pracownikow. Warto podnies¢ argument, ze badani sami, bez wywierania presji ze-

wnetrznej, odczuwali potrzebe podnoszenia kwalifikacji zawodowych. Jak wynika z badan 41,3%



populacji oznajmito, ze obecna sytuacja w miejscu pracy raczej nie wymusza badz nie bedzie wy-
muszac wiekszej potrzeby w zakresie podnoszenia kompetencji zawodowych. Jednak tacznie 36,7%
0sOb potwierdzito zaistnienie takiej powinnosci. Uzasadniony jest argument, ze rozwdj nowych
technologii, postepujgca cyfryzacja i robotyzacja sktaniajg do systematycznego doksztatcania sie,
bez wzgledu na rodzaj wykonywanych zaje¢. Zaréwno prace proste, fizyczne ulegajg doskonaleniu
poprzez zautomatyzowanie, jak i czynnosci specjalistyczne, wymagajgce wiedzy i odpowiedniego
przygotowania zawodowego. Szczegbétowy rozktad odpowiedzi na pytanie, czy obecna sytuacja
W miejscu pracy wymusza badz w najblizszej przysztosci bedzie wymuszaé wiekszg potrzebe pod-

noszenia swoich kompetencji zawodowych, pokazuje wykres 1.

Wykres 1. Wymuszanie na pracownikach 50+ wiekszej potrzeby podnoszenia kom-
petencji zawodowych przez obecng sytuacje w miejscu pracy (%).
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Badani pracownicy zgtaszali rézne kompetencje, ktdre chcieliby uzyskaé. Najczesciej wymie-
niali wiedze fachowg (branzowg), aby moc lepiej wykonywac prace. Odsetek odpowiedzi wynidst
53,1%. Kolejng pozycje zajmowata znajomosc¢ jezykdw obcych. Globalizacja, rosngca konkuren-
cja, informatyzacja, transnarodowos$é, naptyw kapitatu zagranicznego, miedzynarodowa wymia-
na handlowa, migracje zarobkowe to powody uzasadniajgce potrzebe posiadania kompetencji
jezykowych. Tak stwierdzita potowa badanych pracownikéw 50+. Za koniecznoscig uzupetniania
wiedzy technicznej opowiedziato sie prawie 34% osdb, co swiadczy o zrozumieniu roli innowa-
cji w procesie pracy. Przydatne byty tez kompetencje miekkie (komunikacyjne) i zarzagdcze — od-
powiednio 29,3% i 13,6% odpowiedzi. Uzyskane wyniki potwierdzajg, ze koncentrowanie uwagi
na statym doskonaleniu sie stanowi wazny czynnik wzmacniania przydatnosci oséb 50+ w celu
trafniejszego dopasowania ich potencjatu do zapotrzebowania pracodawcéw. Doktadny rozktad
danych przedstawia wykres 2.



Wykres 2. Kompetencje konieczne do osiggniecia przez pracownikéw 50+ (%).
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Jesli chodzi o opinie wyrazang przez badanych pracodawcéw, to doceniali oni osoby 50+ i zatrud-
niali je kierujgc sie biezgcym zapotrzebowaniem. Ze wzgledu na deficyt rgk do pracy, ktéry byt
szczegOlnie odczuwalny w czesci dziatdéw gospodarki, rekrutowani byli wszyscy kandydaci spet-
niajacy okreslone wymagania. Kryterium wieku nie miato wiekszego znaczenia, gdyz liczyta sie
zdolnos$é¢ do wykonywania powierzonej pracy i dopasowanie cech do konkretnego stanowiska.
Takie podejscie pracodawcdéw potwierdza brak uprzedzen do zatrudniania starszego personelu.
O pozytywnym ich stosunku do pracownikéw 50+ moze $wiadczyc¢ to, ze zostaty im utrzymane
dotychczasowe warunki pracy i ptacy. Pandemia COVID-19 nie spowodowata pogorszenia sytuacji
w zatrudnieniu. Zdaniem 93,0% badanych pracodawcow nie nastgpity zmiany w prowadzonych
przez nich przedsiebiorstwach. Rozktad odpowiedzi prezentuje wykres 3.



Wykres 3. Zmiana ogdlnej sytuacji zatrudnieniowej pracownikow 50+ podczas
pandemii COVID-19 w ocenie pracodawcow (%).
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Osoby 50+ stanowity optymalng czesé zatogi ze wzgledu na dyspozycyjnosc i obecnos¢ w pracy.
Mimo rozprzestrzeniania sie koronawirusa poziom ich absencji nie wzrdst znaczaco i nie odbiegat
skalg w poréwnaniu do mtodszych grup wiekowych. Niewykluczone, ze sytuacja rodzinna (prywat-
na) pozwalata im w wiekszym stopniu poswieci¢ sie karierze zawodowej bgdz zachowad wtasciwg
rownowage. Pordwnanie wielkosSci absencji miedzy pracownikami 50+ i mtodszym personelem

w czasie trwania pandemii COVID-19 i po jej ustaniu przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Skala absencji osob 50+ w poréwnaniu do mtodszych pracownikow
w czasie pandemii COVID-19 i po jej ustaniu (%).

w czasie pande- | po ustaniu pande-
mii COVID-19 mii COVID-19

Ogdt pracodawcdw potwierdzajgcych absencje oséb 50+ (2 123) (2 300)
Absencja os6b 50+ byta znacznie wyzsza niz mtodszego personelu 3,3 63
Absencja osob 50+ byta nieznacznie wyzsza niz mtodszego personelu 22,0
Absencja os6b 50+ byta nieznacznie nizsza niz mtodszego personelu 3,3 5,3
Absencja oséb 50+ utrzymywata sie na podobnym poziomie, jak mtodszego 66.7 320
personelu ! !
Nie wiem, trudno powiedziec¢ 4,7 6,3




Pracodawcy wymieniali wiele korzysci wynikajgcych z zatrudniania oséb 50+ uznajac, ze
stanowig one wartosciowg czes¢ zatogi przyczyniajgcy sie do rozwoju przedsiebiorstwa. Odpo-
wiednio 12,4% i 12,1% badanych najbardziej doceniato ich bogate doswiadczenie zawodowe
oraz duzg wiedze i profesjonalizm. Wazne tez byty umiejetnosci praktyczne, znajomos¢ procedur
i zasad zarzadzania organizacjg, co potwierdzito 11,7% badanych. Duzym atutem byta lojalnos¢
i przywigzanie do przedsiebiorstwa, a takze zaangazowanie w realizacje zadan i odpowiedzialnos¢.
Zatem cechy osobowosciowe miaty znaczenie dla pracodawcéw. W powigzaniu z doswiadczeniem
i dtugim stazem pracy pozwalajg one na redukcje kosztow zwigzanych z adaptacjg i utrzymaniem
W miejscu pracy. Starsi pracownicy stajg sie bardziej zmotywowani do pracy. Dzieki temu pra-
codawcy nie muszg przeznacza¢ dodatkowych srodkéw na pozaptacowe swiadczenia materialne
(sprzet stuzbowy, dodatkowe ubezpieczenie) oraz niematerialne (elastyczna organizacja pracy), co
ma zastosowanie w przypadku mtodszych pracownikéw stawiajgcych wiecej zagdan i oczekiwan.
Ponadto nowy personel generuje wieksze wydatki z tytutu rekrutacji, przystosowania stanowiska
pracy, szkolen wstepnych i specjalistycznych, badan lekarskich, nadzoru podczas trwania umowy
na okres prébny. Pracodawcy nie muszg obawiac sie, ze nastgpi drenaz mdzgdéw czyli odptyw wy-
kwalifikowanych pracownikéw do innych krajow przez zapewnienie im lepszych warunkéw eko-
nomicznych i nowoczesnej organizacji pracy. Predzej osoby miodsze zdecydujg sie na emigracje
zarobkowag, aby poznac¢ nowe miejsca i sposéb funkcjonowania tamtejszego spoteczenstwa. Oso-
by starsze sg bardziej stabilne, przywigzane do dotychczasowego sposobu zycia. Preferujg osiadty
tryb zamieszkiwania i pracy. Doktadne dane o korzysciach zatrudniania pracownikéw 50+ zawiera
tabela 3.

Tabela 3. Korzysci z zatrudniania pracownikéw 50+ w ocenie pracodawcow (%).

Bogate doswiadczenie zawodowe 12,4
Umiejetnosci praktyczne, znajomosé procedur i zasad zarzgdzania firma 11,7
Duza wiedza, profesjonalizm 12,1
Lojalnos¢ i przywigzanie do firmy 11,3
Zaangazowanie w realizacje zadan, odpowiedzialnos¢ 11,0
Mniejsze zagrozenie odejSciem z pracy 10,0
Korzysci finansowe dla pracodawcy (nizsze koszty pracy) 3,3
Szersza oferta pomocowa dla pracodawcy zatrudniajgcego osoby 50+ 2,1
Wieksza dyspozycyjnosc 7,7
Podporzadkowanie, wyrozumiatos¢, posiadanie odpowiedniego systemu wartosci 9,3
Petnienie roli mentora dla mtodszych pracownikéw 8,9
Inne (jakie?) dobra wspotpraca, mniejsza absencja zwigzana z opieka nad dzieémi, 0,1
pomoc innym w awansie zawodowym
Ogdtem (2 300) 100




Pracownicy 50+ stwarzali pewne utrudnienia w zapewnianiu sprawnego przebiegu proce-
su pracy. Jednak tych zagrozen byto mniej w porédwnaniu do korzysci, jakie przynosili. W ocenie
ponad 1/4 pracodawcow ta grupa nie powodowata zadnych probleméw i nie byto ryzyka zwigza-

nego z jej zatrudnianiem.

Wedtug badanych pracodawcéw zasadne jest systematyczne doksztatcanie sie, albowiem
oddziatuje ono silnie na sfere zawodowg pracownikéw i zwieksza ich konkurencyjnos$é na rynku
pracy. Pandemia COVID-19 nie spowodowata nagtego wzrostu zapotrzebowania na nowe kwa-
lifikacje dostosowane do odmienionej rzeczywistosci, ktdra powinna sta¢ sie bardziej odporna.
Na pytanie o zasadnos¢ podnoszenia kompetencji przez pracownikdw 50+ w okresie trwajgcego
zagrozenia wiekszos¢ badanych pracodawcdw odpowiedziata przeczgco — 84,7%. Odsetek gtosow
potwierdzajgcych wynosit 15,3%. Zatem niewielka czes¢ dostrzegata walory ksztatcenia w obliczu
nowych zjawisk i towarzyszacych im wyzwan, do jakich niewatpliwie nalezy zaliczy¢ odbudowe
gospodarki i wzmocnienie spoteczeristwa po doswiadczeniach zwigzanych z okresem pandemicz-

nym.

Jesli byty organizowane szkolenia, to zazwyczaj doskonalono kompetencje informatyczne,
przede wszystkim ze znajomosci obstugi komputera i réznych programoéw. Zainteresowaniem cie-
szyty sie tez szkolenia branzowe zwigzane z zajmowanym stanowiskiem pracy czy powierzonymi
dodatkowymi obowigzkami. Ponadto odbywaty sie szkolenia z zakresu komunikacji i funkcjono-
wania w Srodowisku pracy, poznawcze, projektowe (design thinking), znajomosci nowych przepi-
sow (m.in. zasad wyptaty sSwiadczen pomocowych w ramach tak zwanej ustawy antykryzysowej),
wdrazanych technologii i produktéw, organizacji pracy zdalnej lub hybrydowej, teorii ograniczen,
profilaktyki zdrowia, nauki jezykow obcych, zarzgdzania wiekiem, dobrostanu pracownikéw (well-
being). Ponadto realizowano praktyki (staze) w ramach wymiany u innych pracodawcéw — kontra-

hentow lub podmiotéw dziatajgcych w tej samej branzy.

Badani pracodawcy doceniali aktywnos¢ oséb 50+, ktére chciaty nadal pracowaé, mimo
uzyskania uprawnien emerytalnych. Uwazali, ze kontynuacja zatrudnienia jest pozgdana pod wa-
runkiem, ze rodzaj pracy na to pozwala i nie ma przeciwskazan zdrowotnych, prawnych, organi-
zacyjnych, jak réwniez zachowane sg wtasciwe warunki (standardy) pracy. Zdolno$¢ do pracy jest
powigzana z wiekiem. Jesli okazuje sie ona petna, nie zagraza zwiekszong wypadkowoscig w pracy

i pozwala na utrzymanie dotychczasowej efektywnosci, to trzeba zachecaé osoby do dalszej pracy.

Warta rozwazenia jest koncepcja uprawniajgca pracownika do wczesniejszego przejscia na
emeryture z tytutu zatrudnienia w szczegdlnych warunkach (tzw. emerytura pomostowa) pod wa-
runkiem braku mozliwosci wczesniejszego skorzystania z alternatywnych instrumentéw wspiera-
jacych, takich jak: przekwalifikowanie zawodowe, zmniejszenie wymiaru czasu pracy z finansowa

kompensatg tego zmniejszenia, zapewnienie kompleksowej opieki (rehabilitacji) i przeniesienie



na inne stanowisko pracy. Wedtug 43,0% badanych pracodawcéw nalezy szukac i wdraza¢ dziatania

o charakterze prewencyjnym, ktére przyczynig sie do redukcji wydatkéw na swiadczenia spoteczne.

W praktyce sg doceniane nie tylko kwalifikacje zawodowe osdb 50+ jako formalnie po-
twierdzone uprawnienia do zajmowania okreslonych stanowisk pracy, ale tez umiejetnosci nabyte
w toku wieloletniej pracy, zdolnosci do wykonywania réznych zaje¢ i cechy osobowosci utatwiaja-
ce radzenie sobie w nietypowych sytuacjach. Pracodawcy dostrzegajg bogaty dorobek pracowni-
czy 0sob starszych.

Przyktadowo w raporcie przygotowanym przez portal Pracuj.pl 58% ankietowanych wska-
zato, ze te grupe pracownikow cechuje wysoki poziom wykonywanej pracy, a 57% potwierdzito go-
towos¢ do dzielenia sie wiedzg z mtodszg kadrg (n=1037). Zatem osoby 50+ to kompetentny i do-
Swiadczony personel, sg to zazwyczaj dobrzy specjalisci. Cechuje ich rdwniez lojalnos$¢ i stabilizacja
w zatrudnieniu, co uznato 54%. Nie sg sktonni do zmiany zatrudnienia, nawet przy gwarancji wyz-
szych zarobkéw czy awansu. Tylko 27% ankietowanych uwazato, ze pracownicy 50+ pozytywnie
odnoszg sie do perspektywy pracy w innym zawodzie, a jeszcze mniej stwierdzito, ze sg sktonni
do opuszczenia aktualnego pracodawcy. Doceniajg dobrg atmosfere w pracy, a wiec wazne jest
dla nich budowanie wtasciwych relacji. Na tym etapie zycia starajg sie minimalizowa¢ stres przez

dbatos¢ o przyjazne srodowisko i zasady wspotzycia spotecznego.

Powody, dzieki ktérym wiek i towarzyszagcg mu dojrzatos¢ zyciowa mozna traktowac jako
zalete sprzyjajaca aktywnosci i zaangazowaniu w prace, to chociazby: stabilna sytuacja rodzinna
(odchowane, doroste dzieci) i sprzyjajace warunki (wieksza tatwosc) tagczenia zycia zawodowego
z prywatnym, horyzontalne spojrzenie na otaczajacg rzeczywistos¢, dobra znajomosé branzy i ro-
zeznanie w uprzednich dziataniach konkurencji dzieki dobremu kojarzeniu historii funkcjonowania

branzy, bardziej racjonalny proces decyzyjny.

Inng zaletg osdb 50+ jest przewidywalno$é i perspektywiczne myslenie. Najbardziej sg
Swiadomi roli nowoczesnych technologii, ktére zaczynajg mieé¢ kluczowy wptyw na rozwdj kariery
zawodowej i awanse coraz wiekszej populacji wykonujgcej zardowno czynnosci proste, fizyczne,
powtarzalne, jak i bardziej specjalistyczne, wymagajace profesjonalnej wiedzy i odpowiedniego
przygotowania zawodowego. Tak uznato 56% badanych. Ponadto spodziewajg sie, ze rozwdj tech-
nologii doprowadzi w przysztosci do sytuacji, w ktorej sztuczna inteligencja i robotyzacja zasta-
pia w wielu dziedzinach prace ludzka. Chociaz technologia nie wyreczy cztowieka we wszystkich
czynnosciach, to jednak zagrozi powstaniem bezrobocia strukturalnego?. Wybrane wyniki badan
raportu przedstawia wykres 4.

1 M. Budny, I. Pogoda, M. Szostakowska, Diagnoza dobrych praktyk — metoda aktywizacji zawodowej oséb
w wieku 50+, Warszawa 2013.
2 Zawodowy styl zycia. Rozne oblicza pracy Polakow, raport 2020, Pracuj.pl, str. 20-21 (dostep: 15 listopada 2023 r.).



Wykres 4. Sytuacja pracownikéw 50+ w zatrudnieniu (%).

sa cennym zasobem dla firm [ 60
to zazwyczaj dobrzy specialiéci [N 8%

chetnie dzielg sie doswiadczeniem
I 57%

Z mtodszymi

chenie przekazuz miodszym N 5 6%

swojg wiedze

to najbardzie) lojaini pracownicy | 4%

Zrédto: Zawodowy styl zycia. Rézne oblicza pracy Polakéw, raport 2020, Pracuj.pl.

Z uwagi na wskazane powyzej zalety pracownikow starszych, pracodawcy chwalg sobie wspot-
prace z nimi. Wizerunkowo dobrze wyglada, gdy przedsiebiorstwo realizuje polityke réznorodnosci.
Nalezy dbac¢ o pracownikdw w starszym wieku, bo stanowig oni wazny zaséb pracy?. Bogata wiedza
i doswiadczenie pozwala tym osobom, zupetnie inaczej niz mtodszym grupom, postrzegac proble-
my, podchodzi¢ do klientéw, rozumiec specyfike branzy i rynku. Posiadajg one ogromny zaséb kom-
petencji twardych i miekkich, a prezentowane postawy i zachowania stanowig wzorzec dla innych.
Ceniona jest ich umiejetnos¢ pracy zespotowej, dzieki czemu tatwiejsza jest integracja, orientacja na

wspaolny cel i misje przedsiebiorstwa. Odsetek tych wypowiedzi obrazuje wykres 5.

Wykres 5. Postrzeganie pracownikéw 50+ w zatrudnieniu (%).

firmy powinny bardziej dbac o pracownikéw
po 50. roku zycia

to dobrze Swiadczy o firmie, jesli zatrudnia
duzo oséb po 50. roku zycia

pracodawcy chwalg sobie wspétprace
z osobami po 50. roku zycia

Zrédto: Zawodowy styl zycia. Rézne oblicza pracy Polakéw, raport 2020, Pracuj.pl.

3 Ibidem, str. 22.
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Pracodawcy doceniajg potrzebe stabilizacji, ktéra zapewnia spokdj i poczucie komfortu
u pracownikéw 50+, zwtaszcza na wspotczesnym rynku pracy, ktéry podlega szybkim przeobraze-
niom. Mimo niskiego bezrobocia pojawiajg sie inne problemy. Niedopasowania miedzy popytem
i podazg, deficyty personelu, inne podejscie i oczekiwania mtodych ludzi do pracy, segmentacja
i niewystarczajgca elastyczno$¢ zatrudnienia to niektére zagadnienia wymagajace interwencji
i uporzadkowania ze strony instytucji panstwowych. Pracownicy 50+ chcg mie¢ poczucie bezpie-
czenstwa i zapewniong trwatosé pracy wobec wizji emerytury, ktdra jest postrzegana jako gwarant
statosci dochodoéw i utrzymania sie. Dla nich te aspekty sg kluczowe. Ponadto dobre relacje i at-
mosfera w pracy sg czesto wazniejsze niz kwestie finansowe, co moze zadowala¢ pracodawcéw.
Borykajac sie z nadmiernymi kosztami prowadzenia dziatalnosci gospodarczej nie sg zbyt czesto
indagowani o podwyzki przez starszy personel, ktéry wykazuje sie wiekszg wyrozumiatoscia i cier-

pliwoscig, zwtaszcza w trudnym okresie, jak pandemia COVID-19.

Whbrew istniejgcym stereotypom osoby 50+ sg pozytywnie odbierane przez wspoétpracow-
nikéw jako rzetelni, sumienni i pomocni fachowcy wykazujgcy dystans do niepowodzen, starajgcy
sie im zaradzi¢, a przede wszystkim zapobiegaé. Osiggniecie wieku dojrzatego moze powodowad
zmniejszenie sprawnosci fizycznej i psychicznej, a wiec wptywac na obnizenie wydajnosci. Ta grupa
pracownikow jest czesto postrzegana w sposdb konwencjonalny jako mniej produktywna, niezmo-
tywowana, niechetna do szkolen i rozwoju. Jednak nie zawsze sprawdzajg sie utarte, stereotypo-
we opinie. Wedtug badan przeprowadzonych przez Centralny Instytut Ochrony Pracy — Panstwowy
Instytut Badawczy osoby 50+ nie czujg sie dyskryminowane i wyobcowane w zatrudnieniu. Prze-
ciwnie, sg one przekonane o byciu potrzebnym w swoim miejscu pracy*. Odsetek odpowiedzi na

probie 544 respondentdw przedstawia wykres 6.

Wykres 6. Pracownicy 50+ w przedsiebiorstwie (%).

Ma poczucie bycia
potrzebnym

Ma poczucie 8% 2 1% Ma poczucie

dyskryminacji ze wytgczenia
wzgledu na wiek z niektorych dziatan
przedsiebiorstwa

Rys. 1. Ocena poczucia wykluczenia i dyskryminacji ze wzgledu na wiek wsrdd pracownikow 50+. Zrédfo: wyniki
badan wtasnych (N = 544), opracowanie wiasne przy uzyciu programu graficznego https://www.visme.co/

4 K. Pawtowska-Cyprysiak, Jak szkoli¢ pracownikéw 50+, Centralny Instytut Ochrony Pracy — Paristwowy Insty-
tut Badawczy, Warszawa 2019.



Jesli chodzi o zainteresowanie ksztatceniem przez starszych pracownikdéw, to mozna spo-
tka¢ odmienne podejscia do tematu. Jedni chcg podnosi¢ swoje kompetencje, inni uwazajg, ze
majg wystarczajgce przygotowanie do wykonywania zawodu i petnienia réznych rél w miejscu
pracy. Niezaleznie od indywidualnych preferencji nalezy zgodzic sie, ze uzupetnianie kwalifikacji
ma pozytywne oddziatywanie na pracownikdw. W szczegdlnosci pomaga w zaadaptowaniu sie
do warunkéw zycia na kazdym jego etapie i utatwia pozyskanie umiejetnosci, ktére poprawiaja
tez jako$¢ jego funkcjonowania. Ponadto zdobywanie wiedzy pozwala na zwalczanie stereotypow
zwigzanych ze starzeniem sie, gdyz wyrabia pozgdang postawe wobec rzeczywistosci, niweluje
marginalizacje spoteczng, pozytywnie oddziatuje na samoocene oraz umozliwia nawigzywanie no-
wych kontaktow i podejmowanie réznych wyzwans. Mocne strony uczenia sie oséb 50+ opisane
w raporcie CIOP-PIB przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1.

Wplyw uczenia si¢ na zycie osob w wieku 50 lat 1
wigcej

Pozwala na zachowanie
sprawnosci umystowej,
fizycznej i spotecznej

Pozwala na adaptacje do
zachodzacych zmian
Pozwala na aktualizowanie
kompetencji

Wptywa na wzrost zdolnosci
do pracy

Rys. 2. Wplyw uczenia sie na funkcjonowanie oséb w wieku 50+. Zrédto: Szczurek, 2013; Vianen, Dalhoeven,
Pater, 2011, Picchio, 2015; Froehlich i in., 2014, opracowanie wtasne przy uZyciu programu graficznego
https://www.visme.co/

Pracownicy starsi chcacy sie szkoli¢ przyczyniajg sie do zwiekszenia kompetencji oraz innowa-
cyjnosci przedsiebiorstwa, wptywajg na wzrost produktywnosci, motywacji i elastycznosci zarzadza-
nia. Pracodawca wiedzgc, ze ma lepiej przygotowany (bogatszy w wiedze) personel moze swobodniej
przydzielac¢ zadania. Jednoczes$nie zyskuje te korzys¢, ze nie musi wymieniaé pracownikow, co pozwa-
la utrzymac starszg kadre na dotychczasowych stanowiskach lub przesungc jg na inne w ramach we-
wnetrznej rotacji. Dzieki temu ma oszczednosci w zwigzku z mniejszymi kosztami poniesionymi na
rekrutacje oraz szkolenie nowych pracownikéw. Taka otwarto$é na ciggte ksztatcenie stanowi dobry
przyktad dla mtodszych pracownikéw, poniewaz wptywa na ich motywacje oraz lojalno$¢ wobec pra-
codawcy. Dzieki dobrej atmosferze w pracy i ograniczeniu konfliktdw miedzypokoleniowych wzrasta

u nich zaangazowanie i wydajnosé.

5 I. Mandrzejewska-Smol, Aktywnosc¢ edukacyjna jako gtdwny wyznacznik aktywnego uczestnictwa w Zyciu
spotecznym osob w okresie pdznej dorostosci, Przeglagd Pedagogiczny 2014, nr 2; K. Lipka-Szostak (red.), Edukacja
0s0b starszych. Uwarunkowania. Trendy. Metody, Warszawa 2013.
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Jesli personel nie zmienia sie, to fatwiej jest nim zarzgdzac i ustala¢ polityke personalna.
Nadmierna rotacja nie stuzy procesowi pracy. Stgd wazne jest odpowiednie wykorzystywanie do-
brych praktyk ukierunkowanych na wiek, ze szczegélnym uwzglednieniem pracownikéow 50+. Na-
lezy jednak pamieta¢, ze zarzgdzanie wiekiem nie jest réwnoznaczne z preferowaniem oséb star-
szych, albowiem pojawia sie ryzyko dyskryminacji mtodszych pracownikéw. Jesli kryterium wieku
nie opiera sie na obiektywizmie, tylko jest pojmowane w sposéb dowolny (subiektywny), to zacho-
dzi prawdopodobienistwo dyskryminacji okreslanej mianem ageizmu (ang. ageism). Pojeciem tym
obejmuje sie postawy oparte na stereotypach i uprzedzeniach odnoszacych sie do wieku danej

osoby lub catej grupy.

Dla utrzymania zatrudnienia oséb starszych az do osiggniecia wieku emerytalnego, a na-
wet dtuzej poprzez wykorzystanie atutéw i ostabienie wad badZ pojawiajacych sie ograniczen
z racji uptywu lat, przy rbwnoczesnym zapewnieniu rentownosci ich zatrudnienia, co jest zasad-
niczym celem efektywnego zarzadzania, wazne jest podjecie réznych dziatarn w takich obszarach,
jak: rekrutacja; nauka, szkolenia, rozwdj zawodowy; awans i wewnetrzne przesuniecia pomiedzy
stanowiskami; elastyczne formy zatrudnienia i modernizacja pracy; ergonomia stanowiska pra-
cy i prewencja zdrowotna; polityka ptacowa; zakoniczenie zatrudnienia i odejscie na emeryture;
zmiana podejscia do starszych pracownikéw. Dziatania powinny by¢ kompleksowe. W przeciwnym
razie mogg one nie przyczynic sie do osiggniecia zaktadanych celéw. Ze wzgledu na wieloaspek-
towos¢ problematyki aktywnosci zawodowej oséb 50+ konieczne jest potgczenie przedsiewziec
z rekomendowanych obszaréw, albowiem tylko wtedy istnieje szansa na skutecznos$¢ wdrozonych

dziatan niz w razie stosowania kazdego z nich oddzielnie®.

N 2,

— 'l
- Nm: ;qf!r;l U= 4

6 A. Szczesniak (red.), Raport: Dobre praktyki w zarzqdzaniu wiekiem i zasobami ludzkimi ze szczegdlnym
uwzglednieniem pracownikéw 50+, Warszawa 2013.



Wiele korzysci z zatrudniania oséb starszych moze przysporzy¢ odpowiednie nimi zarzadza-
nie. Musi ono by¢ przemyslane i dostosowane do konkretnych potrzeb. Sposrdd licznych rozwia-

zan najlepiej jest stosowac te, ktére polegaja na:
1) przegladzie i dostosowywaniu stanowisk pracy do mozliwosci starszych pracownikéw,
2) rozwoju zawodowym i doskonaleniu oraz podnoszeniu kwalifikacji przez pracownikéw 50+,
3) wdrazaniu elastycznych form zatrudnienia,
4) przygotowywaniu do emerytury jako etapu w zyciu zawodowym, a nie jego zakoriczeniu,
5) stosowaniu mentoringu i coachingu,
6) popularyzacji programéw i postaw prozdrowotnych,
7) oferowaniu dodatkowych ubezpieczen emerytalnych,

8) przyznawaniu profitow (benefitdw) dla pracownikdw o dtuzszym stazu pracy

(np. dodatkow do pensji),

9) umozliwianiu pracownikom podejmowanie aktywnosci (np. wolontariat pracowniczy)’.

Pracodawcy cenig starszych pracownikow za ich sumiennos¢, starannos¢, rzetelnos¢, od-
powiedzialno$¢ w wykonywaniu powierzonych obowigzkéw. Dobrze postrzegajg ich efektywnos¢.
Chociaz wykonywanie niektdrych zadan moze trwac dtuzej, to rekompensujg opdznienia (przewle-
ktos¢ postepowania) duzg doktadnoscia i precyzjg. Osoby te cechuje duzy szacunek do pracy i miej-
sca zatrudnienia. Pracodawcy sg zadowoleni z rodzaju kompetencji miekkich, jakimi wyrézniajg sie
osoby 50+. W wielu przypadkach dajg sie one naby¢ z wiekiem, co stanowi duzy walor, bowiem nie
mozna sie ich nauczy¢. Jesli wiec dla pracodawcy wazne sg kompetencje miekkie, to warto pamie-
tac o potencjale pracownikéw 50+. Do innych walordéw, jakie posiadajg mozna zaliczyé: dazenie do
utrzymania osiggnietej pozycji (statusu quo) w obliczu coraz krétszej perspektywy czasowej zakon-
czenia pracy, co dla niektérych pracodawcéw moze by¢ pozgdanym zachowaniem; przywigzanie
do dotychczasowych rodzajow aktywnosci i nieinicjowanie nowych, ktére mogg okazad sie nietra-
fione, nazbyt ryzykowne; wieksza determinacja do robienia rzeczy, ktére sie lubi i co do ktorych
ma sie wiedze; korzystanie z wypracowanych doswiadczern zawodowych i zyciowych; poczucie
kompetencji w wybranych obszarach; podejmowanie wyzwan, ktérych efekty sg przewidywalne,
prawdopodobne do osiggniecia; pozytywne nastawienie do wspdtzawodniczenia (konkurowania)
z mtodszymi pracownikami; podejmowanie dodatkowych dziatalnosci, gtéwnie spotecznych, ktére

poszerzajg horyzonty i spojrzenie na otoczenies.

7 B. Roznowski, Wieloaspektowa charakterystyka sytuacji Zyciowej osob 50+ w perspektywie aktywnosci za-
wodowej,https://docplayer.pl/6521839-Bohdan-roznowski-wieloaspektowa-charakterystyka-sytuacji-zyciowej-osob-
50-w-perspektywie-aktywnosci-zawodowej.html (dostep: 15 listopada 2023 r.).

8 M. Juchnowicz, Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania, Warszawa 2012.



Efektywnosc¢ pracownikdw 50+ nie zalezy od ich wieku, lecz uwarunkowana jest innymi
czynnikami, miedzy innymi rodzajem zajmowanego stanowiska pracy. Kluczowe sg warunki tech-
niczne, organizacyjne, zarzadcze, ale tez Swiadomosciowe (wyrazane poglady). W istocie barierg
w zatrudnianiu starszych pracownikéw mogg by¢ przekonania pracodawcéw na temat ich oczeki-
wan materialnych i bezpieczenstwa pracy. Pracodawcy pomimo wyraznego zadowolenia z pracy
mogg obawiac sie z ich strony postawy roszczeniowej w zakresie zaspokojenia powyzszych po-
trzeb, chociaz trudno wykluczyé, ze mtodszy personel nie jest zainteresowany takg ochrong. Kazdy

chce gwarancji zatrudnienia i stabilizacji ekonomicznej.

Cecha szczegdlnie wyrdzniajgca starsze pokolenie jest komunikatywnos$é, a wiec umiejet-
nos¢ przekazywania informacji, wyrazania swoich mysli oraz nawigzywania szybkich i trwatych
relacji. W efekcie osoby nalezgce do tej grupy lepiej radzg sobie z rozwigzywaniem problemdw
i tagodzeniem konfliktéw. Tego atutu brakuje mtodym ludziom wychowanym w zupetnie innych

okolicznosciach i majgcym odmienne podejscie do zycia®™.

Przydatng umiejetnoscig u oséb starszych jest fatwos¢ przekazywania wiedzy. Dlatego sg
one predestynowane do prowadzenia mentoringu w przedsiebiorstwie. Tym sposobem moze by¢
wtasciwie wykorzystana znajomos¢ specyfiki ich pracy i zdolno$é dostarczania cennych informacji
miodszym osobom. W idei mentoringu mozna wyrdzni¢ dwa aspekty. Po pierwsze, rolg opieku-
na jest wprowadzenie nowego pracownika do danego przedsiebiorstwa i efektywne wdrozenie
go w proces pracy. Nie ma przeciwwskazan, aby opiekun podjat wspétprace z pracownikiem juz
zatrudnionym, zeby pomdc mu w rozwijaniu swojego talentu i lepiej zagospodarowac jego poten-
cjat, zgodnie z obowigzujgcy strategia przedsiebiorstwa. W obu przypadkach mozna zyskac czas
i oszczednos$ci na rekrutowaniu, szkoleniach i przygotowaniu pracownikéw do jak najlepszego wy-

petniania powierzonych im obowigzkdéw.

Mentoring oparty jest na relacji mistrz-uczen. Trener, nauczyciel, przodownik to osoba dzie-
laca sie z innymi swojg wiedzg i doswiadczeniem. Jednak nierzadko zdarza sie, ze mentor korzysta
z umiejetnosci swojego ucznia. Taka relacja jest spotykana wspodfczesdnie, kiedy uczen dysponuje
pozadanymi kompetencjami cyfrowymi przekazywanymi mu od najmtodszych lat. Wspétczes$nie
ulegty one szybkiemu spopularyzowaniu i staty sie nieodzowne w codziennym funkcjonowaniu.
Jednak nieréwne sg mozliwosci ich przyswojenia. tatwiej opanowujg je osoby mtode, ktérym nie-
zbedna wiedza jest juz dostarczana w szkole podstawowej. Takiego przygotowania nie miaty star-
sze pokolenia. Stad trudniej jest im dostosowac sie do nowej technologii informatycznej i wyzwan
z nig zwigzanych. Dlatego konieczna jest pomoc mtodych ludzi, integracja i postuzenie sie men-

toringiem do zjednania oséb 50+ z pozostatym personelem. Dzieki wzajemnej wymianie wiedzy

9 A. Piotrowska, M. Skrzek-Lubasinska, Potrzeby pracownikow 50+ i ich relacje z innymi, w opiniach praco-
dawcow, w: Cz. Szmidt (red.), Raport koricowy. Kompleksowy program aktywizacji osob starszych 50+, Warszawa
2012.

10 J. Perek-Biatas, K. Turek, Starszy pracownik z punktu widzenia pracodawcy, w: J. Mucha, t. Krzyzowski
(red.), Ku socjologii starosci. Starzenie sie w biegu Zycia jednostki, Krakéw 2011.



pod kierunkiem doswiadczonego edukatora dochodzi do obopdlnych korzysci, a relacje stajg sie
obustronne, korzystne dla kazdego z zaangazowanych podmiotéw — zaréwno mistrza, jak i ucznia.
Mowa wéwczas o intermentoringu czyli dzieleniu sie wiedzg i umiejetnosciami przez pracownikéw
z réznych grup wiekowych. Wazne, zeby relacja byta oparta na dobrowolnosci, bez stosowania
przymusu i manipulacji ze strony mentora oraz uzaleznienia sie ucznia od mistrza, a takze bez nad-
miernego pogtebiania wiezi miedzy stronami, zeby przekaz wiedzy nastepowat na odpowiednim
poziomie!. Warto podkredli¢, ze mentorami mogg by¢ pracownicy, ktérzy przeszli na emeryture,
ale s3 w stanie podja¢ dodatkowa prace i uczestniczy¢ jeszcze w zyciu zawodowym. Ewentualnie

moga spetniac sie w roli doradcéw, konsultantow.

Zajmowanie sie mentoringiem nie jest fatwym zadaniem. Nie kazdy pracownik nadaje sie
do tej roli, mimo swojego doswiadczenia i wiedzy. Potrzebne s3 jeszcze zdolnosci trenerskie (wy-
chowawcze). Oprécz przyspieszonej i znacznie bardziej skutecznej nauki praktycznej, mentoring
przynosi inne korzysci. W szczegdlnosci pomaga mtodszemu, mniej zorientowanemu w sprawach
zawodowych pracownikowi zyska¢ pewnos¢ siebie, zrozumieé, jak odbieraé i interpretowac infor-
macje zwrotng, co jest w danym momencie wazne i czy reagowanie na okreslone zachowania jest
stuszne. Dlatego mentorem moze zosta¢ osoba posiadajgca umiejetnosci komunikacyjne, potra-
figca nawigzywac relacje personalne i znajgca dobrze kulture organizacyjng oraz zasady panujgce
w przedsiebiorstwie. Wéwczas daje sie osiggnac inne cele, zwtaszcza zwiekszy¢ sie¢ powigzan
(networking) miedzy pracownikami, a takze réznymi jednostkami (dziatami, zespotami) w przed-
siebiorstwie, co pomaga w tworzeniu przyjaznej i otwartej atmosfery, w ktérej pracownikom ta-
twiej jest wyjasnia¢ watpliwosci, rozwigzywac problemy i integrowac sie w poczuciu budowania

wspolnoty.

Godne uwagi jest to, ze mentoring okazuje sie by¢ istotnym narzedziem optymalizacji pra-
cy, gdyz odchodzg koszty rekrutacji, zwiekszonego nadzoru nad pracownikiem w okresie prébnym,
tworzenia dokumentacji pracowniczej i wypetniania wielu obowigzkdéw zwigzanych z zatrudnie-
niem, mimo niepewnosci co do dalszego Swiadczenia przez niego pracy. Angazujgc osoby starsze
do zajmowania sie mentoringiem, pracodawcy poprawiajg swoj wizerunek, tworzg wewnetrzng
baze kompetencyjng i budujg zaufanie, czego nie zapewniajg szkolenia (kursy) zewnetrzne. Stad
nalezy popularyzowac i wdraza¢ programy mentoringowe, ktore bedg przygotowywac starszy per-

sonel do podejmowania rél mistrza w pracy?.

Pracodawcy s3g coraz bardziej Swiadomi potencjatu, jaki posiadajg osoby starsze®. Staraja

sie maksymalnie spozytkowywac ich wiedze i doswiadczenie, zeby budowa¢ przewage konkuren-

11 R. Marszowski (red.), Sytuacja oséb 50+ na polskim rynku pracy. Interdyscyplinarny przeglgd literatury i pu-
blikacji za lata 2007-2011, Katowice 2011.

12 M. Sidor-Rzadkowska, Mentoring. Teoria, praktyka, studia przypadkdw, Warszawa 2014.

13 Z. Wisniewski (red.), Zarzgdzanie wiekiem w organizacjach wobec procesow starzenia sie ludnosci, Torun
2009.



cyjng przedsiebiorstwa. Kierujac sie tez aspektami demograficznymi zabiegajg o jak najdtuzsze
i efektywne czerpanie z nich korzysci przy obnizajgcej sie wielkosci podazy pracy i deficytu specjali-
stéw w wielu branzach. Dlatego zwracajg uwage na aktywnos$¢ zawodowa, ktéra daje perspektywe
czasowq do planowania stanu i struktury zatrudnienia z udziatem oséb 50+. W tym celu stosujg
polityki réznorodnosci ukierunkowane na wiek, ktére pomagajg we wtasciwym gospodarowa-
niu niejednorodnym personelem, zwtaszcza gdy dochodzg inne jeszcze cechy, jak: ptec, niepet-
nosprawnos$é, narodowosé, religia. Wéwczas zapanowanie nad odmiennosciami nie jest tatwym

zadaniem.

W praktyce wyrdznia sie dwa podejscia w zarzgdzaniu: twarde i miekkie. Pierwsze z wy-
mienionych uwypukla aspekty biznesowe i sprowadza zarzadzanie ludZzmi do racjonalnego da-
zenia do osiggniecia celdw przez wykorzystanie pracownikéw jak kazdych innych zasobdw. Sa
oni postrzegani jako element organizacyjny, ktéry ma za zadanie przynies¢ przedsiebiorstwu
konkretny zysk. Dlatego w strategiach dominuje system nakazowo-zakazowy (zero-jedynkowy).
To podejscie jest pochodng biezgce] sytuacji, deficytu kadry i koniecznosci generowanych przez
rzeczywistos¢, czego dowiodfa pandemia COVID-19. Dobrze sprawdza sie w sytuacjach trudnych,
wymagajgcych pilnej interwencji, gdy osoby pracujgce sg skoncentrowane na zadaniach, a takze
wtedy, kiedy menedzer oczekuje szybkich i konkretnych rezultatéw, niepoprzedzonych grupowa
dyskusjg czy tak zwang burzg mézgéw. Drugi za$ model oparty na miekkich aspektach dotyczy
takich elementdéw zarzadzania, jak: komunikacja, motywacja, zaangazowanie czy przywddztwo.
W tym ujeciu pracownik traktowany jest podmiotowo i po partnersku. Wazna jest atmosfera, rela-
cje personalne i zasady wspétzycia spotecznego. Oba rodzaje majg zalety i wady, jednak utatwiaja
utrzymanie osdb starszych w zatrudnieniu. Specyfike twardego i miekkiego zarzadzania obrazuje
tabela 4.

Tabela 4. Strategie zarzadzania wiekiem — ujecie twarde i miekkie.

Typologia Wallin, Hussiego Strategie zarzadzania wiekiem w Polsce
STRATEGIE Strategia reaktywna ,skgpe zasoby" Pracownicy {o rece do pracy
REAKTYWNE i Organizacie gfkgrjlt;gf a prac I:rird{;zanie Operacyjne
- powstaja w reakj StLatggm_ reckdywna tradycyjne Erggnomié ey wiek?em Pl
: i Lobnizanie wymagan prac
LI IR e ! Stereotypowe postrzeganie pracownikow
Strategia proaktywna | stopnia Zarzadzanie wiedzg
STRATEGIE wzmacnianie zasobow” Dobrostan pracowniczy
PROAKTYWNE i o Work-Life Balance (réwnowaga mi racq a zyciem) |,y ...
- powstajg, aby zapobiec Sr:;al::é;ﬁiprdc;aktg:{r;l;:l{ﬁgn\a Organizacie | pomiiowost prac(ownikﬁwg iy preca aycen) Migkkie
prognozowanym ten dom 1 £azyp i?:;fy na M ?_tywowani e ﬁ;ﬁgﬁame Strategiczne
| obserwowanym Strategia proaktywna |l stopnia Réznorodno$¢
R 2 wnoweione sy

Zrédto: I. Warwas, Zarzqdzanie wiekiem w Polsce — stan i perspektywy rozwoju, Polityka Spoteczna 2017, nr 4.
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Zarzadzanie réznorodnoscig, w tym wiekiem, moze odbywaé sie na rézne sposoby. W szer-
szej perspektywie daje sie je rozpatrywac na trzech poziomach: jednostki, przedsiebiorstwa i spo-
teczenstwa. Na kazdym z nich rodzg sie réznorodne mozliwosci i problemy. Stad pracodawcy
powinni traktowac zarzadzanie wiekiem w kategoriach sposobu podejscia, stanowiska lub pla-
nowanego dziatania, ktére ma prowadzi¢ do eliminowania zarysowanych problemdéw?®. Istotne
jest bowiem doprowadzanie do kumulacji korzystnych efektéw. Dla przyktadu pozgdane jest takie
kierowanie zasobem pracy oparte na wieku, zeby sukcesy byty odczuwalne dla catego spoteczen-
stwa w postaci chociazby: nieznacznej badzZ zadnej dyskryminacji, pdzniejszego przechodzenia na
emeryture, mniejszych kosztédw bezrobocia czy nizszych obcigzen dla systemu opieki zdrowotne;.
Ponadto kompetentni i w dobrej kondycji psychofizycznej dojrzali pracownicy osiggajg lepsze wy-
niki w pracy, mogg podnosi¢ swojg jakos¢ zycia, dba¢ o zdrowie i lepszy dobrostan oraz rozwijac
kompetencje. Z kolei przedsiebiorstwo, dzieki ich wyzszej wydajnosci, moze poszczycic sie lepsza
produktywnos$cig poprawiajgcg jego konkurencyjnos¢ oraz zadowalajgcym wizerunkiem w otocze-

niu. Podobne zalezno$ci wystepujg na pozostatych poziomach, co graficznie prezentuje rysunek 2.

Rysunek 2. Poziomy zarzadzania wiekiem.

Poziom Problemy/mozliwosci > Sposoby/rozwiazania > Efekty/cele
Wydolnosé funkcjonalna Zarzadzanie wiekiem Lepsza wydajnosé pracy
Zdrowie Promocja fizycznych, mentalnych Poprawa zdrowia
% Kompeterlq‘e i spo#eczn;fch zasobow . — Po_prawa kompeltgncji
e Motywacja do pracy — Polepszanie stanu zdrowia Wigksza zdolnos¢ do pracy
B Zdolnoé¢ do pracy Rozwdj kompetencii Mniejsze zmeczenie praca
” Zmeczenie pracg Radzenie sobie ze zmianami Mniejsze ryzyko bezrobacia
Bezrobocie Wspéluczestnictwo Wyisza jakost Zycia
4 v '
Produktywnosé Zarzadzanie wiekiem Wyisza catkowita produktywno$é
° Konkurencyjnosé Indywidualne rozwigzania Wyzsza konkurencyjnosé
% Nieobecnost z powodu choroby Wspdlpraca miedzy grupami wieku Mniej nieobecnosci z powodu choroby
5 Pozytywne nastawienie wobec zmian .|  Ergonomia wieku Lepsze zarzadzanie
> Organizacja pracy "|  Harmonogram przerw w pracy » Kompetentne zasoby ludzkie
§ Srodowisko pracy Elastyczne godziny pracy Lepszy wizerunek
E Rekrutacja Praca w niepetnym wymiarze Obnizenie kosztow zwigzanych
Zindywidualizowane szkolenia z niezdolnoécig do pracy
kompetencyjne
Postawy wobec pracy i emerytury Zarzadzanie wiekiem Mniejsza dyskryminacja ze wzgledu na
Dyskryminacja ze wzgledu na wiek Zmiana postaw wigh
g Woezesne przejscie na emeryture Przeciwdziatanie dyskryminacji ze Péiniejsze przejcie na emeryture
2 Koszty zwigzane z niezdolnodcia wzgledu na wiek Mnigjsze koszty bezrobocia
§ do pracy | Doskonalenie polityki pracy »  Mniejsze koszty opieki zdrowotnej
£ Koszty zwiazane z emeryturami ukierunkowanej na wiek pracownikow Wzmocnienie gospodarki narodowej
& Koszty opieki zdrowotnej Zmiana polityki wychodzenia z rynku Lepsza opieka spoleczna
Wspélczynnik obciazenia pracy ze wzgledu na wiek
demograficznego pracownikow

Zrédto: I. Warwas, Zarzqgdzanie wiekiem w Polsce — stan i perspektywy rozwoju, Polityka Spoteczna 2017, nr 4.
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Zaletg os6b 50+ jest che¢ wspodtpracy z pracodawcg w celu wypracowywania rozwigzan
sprzyjajacych zatrudnieniu i tworzeniu wtasciwych warunkdw, gdyz sami sg beneficjentami wielu
rozwigzan i najlepiej wiedzg, jakie sg ich oczekiwania oraz pozostatej zatogi. Posiadajg bowiem
wiedze pragmatyczng, a wiec teoretyczng zweryfikowang pod katem wieloletniej praktyki. Po-
trafig zachowac ciggtos¢ know-how, bo sg przywigzani do miejsca pracy i nie ulegajg trendom
pojawiajgcym sie na rynku pracy. Dzieki temu polityka wewnetrzna przedsiebiorstwa jest zgodna
z interesem catego zespotu, nie dochodzi do sporéw i fatwiejsze sg rozmowy w innych kwestiach
dotyczacych prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Nie ulega watpliwosci, ze starsi wiekiem
i stazem pracownicy wiedzg, jak wazny jest uporzgdkowany i zgodny z zasadami system funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa, schemat organizacyjny, podziat zadan i obowigzkdéw, zakres odpowie-
dzialnosci, system nagrdd i kar, regulamin benefitéw dla poszczegdlnych kategorii pracujacych,
przeptyw informacji i transparentnos¢ postepowania. Sprawna komunikacja i uczestnictwo oséb
starszych w wymianie informacji zapewnia efektywng wspotprace pomiedzy zespotami i jednost-
kami, zapobiega bataganowi, niewtasciwemu realizowaniu zadan i pojawianiu sie uchybien, ktére
w najgorszym wypadku mogg przyniesé przedsiebiorstwu wymierne straty. Zatem korzystne dla
pracodawcéw jest stuchanie tego, co majg do powiedzenia starsi pracownicy i prowadzenie z nimi

dialogu w sprawach dotyczgcych przedsiebiorstwa.

Przyktadem wspétdziatania jest zajmowanie sie politykg prozdrowotng dla pracownikéw. Na
skutek odpowiedniego zarzgdzania zdrowiem poprzez profilaktyke, ergonomie, ocene ryzyka zawo-
dowego, higiene pracy, Srodowisko zmniejsza sie ilos¢ czasu spedzanego na zwolnieniach lekarskich,
poprawia sie samopoczucie fizyczne pracownikdw, co ma pozytywny wptyw na efektywnos¢ i kre-
atywnosé w ramach wykonywanego zawodu. W rezultacie zmniejszajg sie koszty pracy i nastepuje
poprawa pod katem organizacji. Mniej absencji powoduje, ze pracodawca nie musi obcigza¢ dodat-
kowa pracg innych cztonkéw zespotu, zleca¢ pracy w godzinach nadliczbowych i wypfacac z tego
tytutu dodatki do wynagrodzen, szukac zastepstw czy tez korzystac z agencji pracy tymczasowe;.

Na wielkos¢ absencji chorobowej wptywa rozwdéj medycyny, nowoczesne i bardziej skutecz-
ne sposoby leczenia, ktdre pozwalajg na dtuzsze i jakosciowo lepsze zycie. Coraz wiecej ludzi, w tym
0s0b starszych jest Swiadomych tego, jak wazng role odgrywa prowadzenie zdrowego i higieniczne-
go trybu zycia (wfasciwe odzywianie sie, aktywnosc¢ fizyczna, ograniczanie uzywek, cykliczne badania
profilaktyczne). Im wczesniej ten styl codziennego funkcjonowania zostaje przyjety, tym wieksza jest
szansa na zapobieganie chorobom lub szybsze ich wyleczenie. Na zdrowie fizyczne cztowieka wptywa
tez jego samopoczucie psychiczne i poziom stresu. Stad trzeba dbac o komfort wewnetrzny — spokdj
i relaks, mie¢ dystans do bodzcow powodujgcych nerwowos¢ (rozdraznienie) i nie ulegac¢ czynnikom
wywotujgcym ciggte napiecie. Przeciwnie, nalezy dostarcza¢ organizmowi ludzkiemu jak najwiecej
przyjemnosci, ktére roztadowujg stres i zapobiegajg stanom depresyjnym (uprawianie sportu, korzy-

stanie z oferty kulturalnej i rekreacyjnej, rozwijanie zainteresowan).



Atutem zatrudniania osdb 50+ jest wazna ich rola promocyjna, marketingowa. Zdarza sie
bowiem, ze klienci niektérych branz doceniajg posiadanie starszego personelu, gdyz chetniej ko-
rzystajg z ustug przedsiebiorstwa, ktdrego pracownicy sg w zblizonym do nich wieku albo preferuja
wspotprace z osobami w dojrzatym wieku. Warto rozpatrzy¢ istnienie takich oczekiwan (rekomen-
dacji), albowiem pracownicy 50+ mogg przyczynic sie do utrzymania dotychczasowych klientow
i pozyskania nowych. Przyktadem jest przyjmowany odgdrnie autorytet osdb starszych na okreslo-
nych, prestizowych stanowiskach (prawnik, lekarz, nauczyciel), w ktérych wiek jest atutem?. O ich
przewadze wzgledem mtodszych grup swiadczg takie cechy, jak: stabilnos¢ i pewno$é, odpowie-
dzialnos¢ i poczucie misji, opanowanie w trudnych sytuacjach, powaga, przywigzanie do pracy, lo-
jalnos¢, wytrwatosé, zaangazowanie, doktadnosc i skrupulatnos$é w analizie powierzanych zadan,
rownowaga emocjonalna, uporzgdkowanie, odpornos¢ na sytuacje stresogenne, samodzielnos¢,

mniejsza sktonnos¢ do ryzykav.

Istotne, pozytywne znaczenie w poszerzaniu katalogu mocnych stron z aktywizowania oséb
50+ odgrywajg pracodawcy w tym znaczeniu, ze dzieki nim nastepuje okreslenie pozycji jednostek
i catego pokolenia starszego w spoteczenistwie. Utrzymanie w pracy przektada sie na prestiz, sta-
tus materialny, znaczenie w rodzinie i otoczeniu, poczucie wtasnej wartosci, godnosci, pewnosci
siebie i odpowiedzialnosci. Powszechnie uwaza sie, ze bycie zatrudnionym stanowi zasadniczy bo-
dziec motywujgcy do aktywnosci zyciowe]. W szczegdlnosci bardzo widoczne sg réznice pomiedzy
seniorami aktywnymi zawodowo a niepracujgcymi. U starszych ludzi niepracujacych, zwtaszcza
samotnych, ktérzy nie sg angazowani w opieke nad cztonkami rodziny (gtéwnie wnukami), proces
starzenia sie i odosobnienia postepuje szybciej. Nie jest zaskoczeniem fakt, ze po wielu latach
pracy zawodowej i funkcjonowania w pewnym schemacie zwigzanym z tgczeniem sfery stuzbowej
z prywatng, przejscie na emeryture jest dla wielu starszych oséb ogromnym zaskoczeniem, wrecz
szokiem, z ktdrym nie potrafig sobie poradzi¢. Po pewnym czasie odpoczynku i komfortu pojawia
sie pustka i nadmiar wolnego czasu, ktéry nie zawsze sg w stanie pozytecznie zagospodarowad.
Niejednokrotnie osoby bardzo aktywne, przedsiebiorcze, jesli zostajg pozbawione pracy, to popa-
dajg w apatie, czesciej chorujg i tracg sens zycia. Tymczasem osoby pracujgce w starszym wieku
odczuwajg wiekszy komfort zycia, sg zmotywowane, bardziej zdyscyplinowane. Skuteczniej dbaja
o kondycje fizyczng i psychiczng, nie unikajg kontaktéw z innymi ludzmi, chca sie rozwijac, zazwy-
Czaj angazujg sie w dziatalnos¢ spotecznga®.

16 T. Schimanek, J. Kotzian,. M. Arczewska, Zarzqdzanie wiekiem skierowane na osoby 50+. Poradnik dla ma-
tych i srednich przedsiebiorstw i nie tylko, Warszawa 2015.
17 B. Urbaniak, Podstawowe charakterystyki zatrudnienia kobiet i mezczyzn w wieku 45/50+, w: E. Krynska,

J. Krzyszkowski, B. Urbaniak, J. Wiktorowicz (red.), Diagnoza obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy
w Polsce. Raport koricowy, t6dz 2013.

18 T. Schimanek, Aktywnos¢ zawodowa 0sdb starszych w kontekscie problemu dyskryminacji ze wzgledu na
wiek na rynku pracy, w: B. Tokarz (red.), Stop dyskryminacji ze wzgledu na wiek, Warszawa 2005.



Osoby starsze posiadajg potrzebe dalszego rozwoju i sg zainteresowane podejmowaniem
wysitku autokreacyjnego. Potwierdzeniem jest chociazby rozwijajaca sie inicjatywa Uniwersyte-
tow Trzeciego Wieku, ktére zaspokajajg potrzeby edukacyjne, hobbystyczne, intelektualne. Nie
do konca trafne jest tez zatozenie, ze mozliwosci uczenia sie i podwyzszania kompetencji sg niz-
sze u 0s6b starszych w poréwnaniu do mtodszego pokolenia. Stereotypowe jest ocenianie pra-
cownikéw 50+, ze sg gorsi w pracy, wolniej sie uczg i stabiej przyswajajg wiedze. Jesli regularnie
sg ¢wiczone zdolnosci umystowe, to sprawnos¢ psychiki ludzkiej nie ulega pogorszeniu. Regres
funkcji intelektualnych jednostki postepuje zazwyczaj z wiekiem, przede wszystkim po przekrocze-
niu sze$¢dziesigtego roku zycia. Jednak proces ten mozna znacznie odroczyc i utrzymaé witalnosé
umystowg na wcigz wysokim poziomie. Wptyw na zachodzgce zmiany majg w duzym stopniu in-
dywidualne predyspozycje rozwojowe jednostki, determinacja i nawyki. Stad pracodawcy powin-
ni inwestowaé w szkolenia starszego personelu, bo sg one tak samo efektywne i przydatne, jak

w przypadku edukowania pozostatych pracownikéw?.

Z punktu widzenia polityki panstwa zatrudnienie oséb starszych pozwala na zwiekszenie
sity nabywczej, dzieki osigganiu przez te osoby dochoddw z pracy. Jednoczesnie s3 zmniejszane
obcigzenia z tytutu wartosci swiadczen socjalnych na okoliczno$¢ bezrobocia bgdz pomocy spo-
tecznej osobom starszym.

19 A. Kobylarek, E. Kozak (red.), Starosc¢ u progu XXI wieku. Uniwersytety Trzeciego Wieku wobec problemow
starzejgcego sie spoteczenstwa, Wroctaw 2010; A. Skrzek (red.), Aktywny senior. Cztowiek spetniony, Warszawa
2018.



2.Ryzyka zatrudniania pracownikéw 50+

z perspektywy pracownikow i pracodawcow.

Pracownicy 50+ powodujg pewne zagrozenia w zatrudnieniu. Sami majg tez Swiadomos¢
réznych ograniczen i trudnosci, jakie stwarzajg. Czas pandemiczny nie sprzyjat poprawie ich sy-
tuacji. Przeciwnie, przyczyniat sie do pojawienia zmian negatywnych. Wyniki badan czesciowo to
potwierdzity, gdyz w ocenie 15,1% badanych pracownikéw nastgpity niekorzystne zmiany w sytu-
acji zawodowej, ktére mogty wptywaé na pewng destabilizacje ich zatrudnienia. Chociaz odsetek
odpowiadajgcych nie byt wysoki, to jednak potwierdza ogdlne wnioski pojawiajgce sie w tym te-

macie.

Do zmian negatywnych, ktére wptynety na sytuacje zawodowg badani zaliczali gtéwnie
stres, brak stabilnosci i niepewnos$¢ zatrudnienia. Na te niedogodnos¢ wskazato 60,8% oséb spo-
$réd tej populacji, ktéra wypowiadata sie krytycznie o wptywie pandemii COVID-19 na sprawy
zawodowe. Inng niesprzyjajacg zmiang byto obnizenie wynagrodzenia za prace. Tak stwierdzito
38,1% badanych. Sposrdd innych zmian negatywnych wymieniano: zwiekszenie zakresu obowigz-
kéw (nadmiar pracy) — 23,0%, utrate pracy w poprzedniej firmie — 22,1%, pozbawienie dodatko-

wych swiadczen pienieznych — 20,9%. Katalog innych jeszcze niedogodnosci przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Zmiany negatywne w sytuacji zawodowej pracownikow 50+ (%).

| TAK NIE
(2 157)

Utrata pracy w poprzedniej firmie 22,1 77,9
Redukcja wymiaru czasu pracy (przejscie z petnego na niepetny etat) 15,3 84,7
Przejscie na prace zdalna 10,4 89,6
Zmiana stanowiska pracy na nizsze (degradacja zawodowa) 8,6 91,4
Zwiekszenie zakresu obowigzkéw (nadmiar pracy) 23,0 77,0
Niemoznos¢ korzystania z dofinansowania szkolen, kursow, studiow 11,8 88,2
Obnizenie wynagrodzenia za prace 38,1 61,9
Pozbawienie dodatkowych Swiadczen pienieznych: nagrdd, premii, dodatkéw do 20,9 79,1
pensji
Odebranie przez pracodawce benefitow 11,7 88,3
Pogorszenie warunkéw bezpieczenistwa i higieny pracy 14,4 85,6
Stres, brak stabilnosci i niepewnos¢ zatrudnienia 60,8 39,2
Inne (jakie?) narazenie na zachorowanie z powodu COVID-19, zmiana miejsca

pracy w obrebie firmy, zmniejszenie zyskéw firmy wptywajace na 5,5 94,5

wypftate nizszej dywidendy, przestoje w pracy

Suma odsetkéw przekracza 100%, poniewaz respondenci mogli wybraé wiecej niz jedng odpowiedz.
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Oceniajgc warunki zatrudnienia i sytuacje zawodowg, osoby w pojedynczych przypadkach
zaznaczaty, ze nie pracowaty w okresie pandemii COVID-19 albo prowadzity wtasng dziatalnos$é
gospodarczg i nie osiggaty dochoddw. Natomiast po ustaniu zagrozenia epidemicznego tylko 2,8%
0s6b uznato zdecydowane pogorszenie swojej sytuacji, a 10,9% ocenito, ze doszto raczej do pogor-
szenia niz poprawienia czy utrzymania stanu zastanego. Ogoét udzielonych odpowiedzi prezentuje
wykres 7.

Wykres 7. Sytuacja zawodowa pracownikéw 50+ po ustaniu pandemii COVID-19 (%).
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Czynnikiem negatywnie oddziatujgcym na pozycje pracownikéw 50+ po pandemii CO-
VID-19 byt przede wszystkim stres, brak stabilnosci i niepewnos$¢ zatrudnienia. Tak stwierdzito
40,5% badanych sposréd grona wskazujgcego na wystepowanie tego rodzaju nastepstw. Z ko-
lei 35,1% respondentéw niepokoito sie pogorszeniem stanu zdrowia, ktére mogto w powaznym
stopniu zagraza¢ utrzymaniu sie w pracy. Nastepnym czynnikiem pejoratywnie oddziatujgcym
na sytuacje zawodowa byta obnizka wynagrodzenia za prace oraz zwiekszenie zakresu (nadmiar)
obowigzkéw — takich odpowiedzi udzielito odpowiednio 27,8% i 25,3% badanych. Szczegétowy
rozktad danych przedstawia tabela 6.



Tabela 6. Czynniki wptywajgce na pogorszenie sytuacji zawodowej pracownikow
50+ po ustaniu pandemii COVID-19 (%).

(2 166)

Utrata pracy w poprzedniej firmie 17,0 83,0
Redukcja wymiaru czasu pracy (przejscie z petnego na niepetny etat) 7,5 92,5
Przejscie na prace zdalng 3,1 96,9
Zmiana stanowiska pracy na nizsze (degradacja zawodowa) 12,9 87,1
Zwiekszenie zakresu obowigzkéw (nadmiar pracy) 25,3 74,7
Niemoznos¢ korzystania z dofinansowania szkolen, kursow, studiow 6,3 93,7
Obnizenie wynagrodzenia za prace 27,8 72,2
Pozbawienie dodatkowych $wiadczen pienieznych: nagréd, premii, dodatkéow do 14,7 85,3
pens;ji
Odebranie przez pracodawce benefitow 7,4 92,6
Pogorszenie warunkéw bezpieczenstwa i higieny pracy 7,4 92,6
Pogorszenie stanu zdrowia 35,1 64,9
Stres, brak stabilnosci i niepewno$¢ zatrudnienia 40,5 59,5

czynniki zewnetrzne makroekonomiczne (inflacja, spadek popy-

tu), przejscie na emeryture i nizsze dochody, problemcy ekono-

Inne (jakie?) miczne firmy i oszczednosci na'podstawowych potrngach o'bnl- 13,0 87.0

zajacych standard pracy (np. jednorazowym sprzecie), zmiana

modelu biznesowego, ograniczenie dziatalnosci firmy (wytgczenie

z czesci rynku), zmiana pracodawcy

Suma odsetkéw przekracza 100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Zaniepokojenie wzbudzat brak wsparcia zdrowotnego ze strony pracodawcow, ktdrzy nie
podejmowali dziatan na rzecz pracownikdéw wykraczajgcych poza ustawowe obowigzki wynikajgce
z przepiséw prawa pracy. W niewielkim zakresie inicjowali oni dodatkowe czynnosci, aby lepiej
dba¢ o zdrowie pracownikéw 50+. W rezultacie nie przyczyniali sie do poprawy ich kondycji psy-
chofizycznej i wizerunku opartego czesto na stereotypowym uznawaniu za osoby mniej wydajne,
nie w petni zdolne do wykonywania obowigzkdédw na zajmowanych stanowiskach pracy. Wieksze
zaangazowanie pracodawcéw w ochrone zdrowia mogtoby skuteczniej niwelowac ten negatywny

aspekt postrzegania starszych pracownikéw.

Z odpowiedzi badanych pracownikéw wynikato, ze najmniej popularne byto realizowanie
dziatan na rzecz zdrowia psychicznego, w tym zwalczanie stresu — 4,1%, wdrazanie programu pro-
mocji zdrowia pracownikéw — 5,0%, zapobieganie wystepowaniu choréb zawodowych — 6,6%. Ka-

talog dziatan pracodawcéw zawiera tabela 7.



Tabela 7. Dziatania z zakresu ochrony zdrowia pracownikéw 50+ realizowane przez
pracodawcow (%).

TAK NIE
Szkolenia BHP 69,2 30,8
Profilaktyczne badania lekarskie 45,9 54,1
Zapewnienie ergonomicznych warunkéw na stanowisku pracy 17,8 82,2
Wykonywanie oceny ryzyka zawodowego zwigzanego z praca 21,9 78,1
Zapobieganie wystepowaniu choréb zawodowych 6,6 93,4
Zapewnianie nieodptatnych positkéw i napojéw profilaktycznych 9,5 90,5
Wdrozenie programu promocji zdrowia pracownikéw 5,0 95,0
Realizowanie dziatan na rzecz zdrowia psychicznego, w tym zwalczanie stresu 4,1 95,9
Wspieranie aktywnosci sportowo-rekreacyjnej pracownikdw (np. zapewnianie kart
(karnetéw), organizowanie zawoddéw sportowych) 11,6 88,4
Dostarczanie zdrowej zywnosci (np. owocowe dni, $niadania/przekaski firmowe) 6,9 93,1
Sponsorowanie ustug medycznych (np. prywatna opieka zdrowotna) 11,5 88,5
Zapewnienie dodatkowego ubezpieczenia na zycie (np. na okolicznos¢ utraty zdolnosci
do pracy, Smierci bliskiej osoby, powaznego zachorowania) 17,6 82,4
Stworzenie pokoju (strefy) odpoczynku w firmie 9,2 90,8
Inne (jakie?) ‘ sporadyczne doptaty do lekéw 0,4 99,6
Zadne dziafania 20,1 79,9

Suma odsetkéw przekracza 100%, poniewaz respondenci mogli wybraé wiecej niz jedng odpowiedz.

Jesli chodzi o ryzyka wywotujgce negatywne odczucia u pracownikow 50+, to wedtug
47,8% badanych najwieksze znaczenie miata presja czasu, ktéra mogta przektadaé sie na nadmiar
stresu i obcigzenia psychiczne, co z kolei podkreslito 38,9% badanych. Natomiast 32,8% bada-
nych byto niezadowolonych z przepetnienia zadaniami do wykonania, a niewiele mniejsza grupa
liczgca 30,1% krytykowata zbyt duze wymagania (naciski) przetozonych. Te wskazania dowodzg,
ze niewtasciwa organizacja pracy mogta zniechecaé pracownikéow 50+ do dtuzszego pozostawania
w zatrudnieniu. W najmniejszym stopniu dostrzegalna byfa dyskryminacja ze wzgledu na pteg,
na ktdrg wskazato jedynie 5,0% badanych. W tabeli 8 sg okreslone negatywne zjawiska moggce
sprawiac, ze stosunek pracownikow 50+ do pracy stawat sie pejoratywny, zas oni sami narazali sie

na ztg ocene pracodawcow.



Tabela 8. Negatywne zjawiska wystepujgce w przedsiebiorstwach (%).

TAK NIE
Brak integracji w zespole, niewtasciwa atmosfera w pracy 26,0 74,0
Otrzymywanie zadan przekraczajgcych posiadane kompetencje 18,3 81,7
Nadmiar powierzanych zadan 32,8 67,2
Nieodpowiednie wyposazenie stanowiska pracy do wykonywania zadan 24,3 75,7
Presja czasu 47,8 52,2
Zbyt duze wymagania (nacisk) przetozonych 30,1 69,9
Powierzanie zadan do wykonania ponizej posiadanych kwalifikacji 19,8 80,2
Zbyt duzo stresu, nadmierne obcigzenie psychiczne 38,9 61,1
Podwazanie kompetencji i umiejetnosci 17,3 82,7
Brak elastycznosci w pracy (problemy z tgczeniem pracy i zycia prywatnego) 20,3 79,7
Dyskryminacja ze wzgledu na wiek (faworyzowanie mtodszych pracownikéw) 11,4 88,6
Dyskryminacja ze wzgledu na pte¢ (docenianie mezczyzn w pracy) 5,0 95,0
Nadmierna kontrola pracy 16,2 83,8
Niekierowanie na szkolenia, brak wsparcia w poznawaniu nowych rozwigzan (sprzetu, 25,5 74,5
programow, procesow)

Suma odsetkéw przekracza 100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

W opinii czesci badanych istniejg stabe strony pracownikéw 50+. Zdaniem 38,5% sposrod
odpowiadajgcych na pytanie o identyfikacje Zle kojarzonych cech starszej zatogi najwiecej trud-
nosci przysparzato zmeczenie (znuzenie) powtarzalnoscig zadan, ktére mogto przektadad sie na
nizszg efektywnos¢ pracy. Na drugim miejscu znalazta sie niska odpornosé na stres, ktérg przyta-
czat co piaty respondent. Spora czes¢ badanych uznata za stabg strone unikanie zmian. Natomiast
nalezy sie do nich dostosowywaé, albowiem zachodza one w turbulentnym otoczeniu i ingeruja
w funkcjonowanie rynku pracy, czego dowiodta pandemia COVID-19 i jej oddziatywanie na spo-
teczenstwo. Znikomy odsetek liczacy odpowiednio po 4,7% oraz 3,4% uznat za swoje stabe strony
trudnosci w nawigzaniu wspoétpracy z mtodszymi pracownikami — 4,7%, brak dyspozycyjnosci —
4,7% oraz nieelastycznos¢ — 3,4%. Rozktad poszczegdlnych odpowiedzi pokazuje tabela 9. Chociaz
chodzito o identyfikacje stabych stron, to liczna grupa stanowigca az 1/3 ogétu badanej populacji

nie byta w stanie ich zidentyfikowac.



Tabela 9. Stabe strony jako pracownika (%).

TAK NIE
Braki kompetencyjne w zakresie nowych technologii, cyfryzacji 11,1 88,9
Zmeczenie/znuzenie powtarzalnoscig zadan 38,5 61,5
Niska kreatywnos¢, tradycyjne podejscie do wykonywania zadan 8,1 91,9
Brak potrzeby uczenia sie/zdobywania wiedzy i nowych kompetencji 10,8 89,2
Stan zdrowia (np. absencje z powodu chordb), niepetnosprawnosé 12,4 87,6
Trudnosci w nawigzaniu wspétpracy z mtodszymi pracownikami 4,7 95,3
Niska odpornosé na stres 20,8 79,2
Unikanie zmian 16,4 83,6
Brak dyspozycyjnosci 4,7 95,3
Brak elastycznosci 3,4 96,6
brak motywacji spowodowany zenujgcg pensjg, brak umiejetnosci 0,6 99,4

Inne (jakie?) pracy w zespole, kier.oyvanie sie za.sadami trudnymi do p.rzyjegia

przez innych pracownikdw, wypalenie zawodowe, starszy wiek, nie-

chec¢ do pracy wskutek niedoceniania przez pracodawce

Zadne 33,3 66,7

Suma odsetkéw przekracza 100%, poniewaz respondenci mogli wybra¢ wiecej niz jedng odpowiedz.

Pewng utomnoscig pracownikdw 50+ byt niechetny stosunek do podnoszenia kwalifika-
cji zawodowych. Az 57,1% badanych nie dostrzegato takiej koniecznosci. Spory odsetek nie miat
wiasnego zdania i wstrzymat sie od wypowiedzi, co mozna interpretowac jako niedostateczng
Swiadomos¢ potrzeby ciggtego doskonalenia swoich umiejetnosci w obliczu pojawiajgcych sie no-
wych wyzwan i konkurencji. Podziat odpowiedzi prezentuje wykres 8.

Wykres 8. Potrzeba podniesienia kompetencji zawodowych przez pracownikéw
50+ po pandemii COVID-19 (%).
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Jesli chodzi o uczestnictwo w dziataniach zwigzanych z podniesieniem kompetencji zawo-
dowych i dostosowaniem sie do obecnych przemian na rynku pracy, to jedynie 15,4% badanych
odpowiedziato przeczgco. Zatem niewielka grupa wyrazita swojg niechec i brak zainteresowania
uczestnictwem w przedsiewzieciach poszerzajgcych wiedze i umiejetnosci. Dosé liczna populacja
nie miafa zdania — 18,9%. Zatem mozna uznaé¢, ze potrzebne sg dziatania uaktywniajgce i zache-
cajace osoby starsze do inwestowania we wtasny rozwdj. Rozktad odsetka wypowiadajgcych sie

pokazuje wykres 9.

Wykres 9. Uczestnictwo pracownikow 50+ w dziataniach zwigzanych z podniesie-
niem kompetencji zawodowych (%).

15,4

65,6

m TAK m NIE m Nie wiem, trudno powiedziec

O zasadnosci zwiekszenia naktadéw na promowanie aktywnosci zawodowej pracownikéw
50+ moze $wiadczy¢ ich ambiwalentny stosunek do przemian i sytuacji w przedsiebiorstwie. Na-
zbyt bierne (zdystansowane) odbieranie rzeczywistosci wymaga modyfikacji, poniewaz trzeba by¢
otwartym i gotowym na przeobrazenia, ktére wymuszajg czynng postawe wobec postepujace;j
technologii, gtdwnie informatyzacji zycia i automatyzacji, powstawaniu nowych profesji oraz ro-
snacej konkurencji miedzy pracodawcami oczekujgcymi coraz lepiej przygotowanej kadry potrafig-
cej sprosta¢ wyzwaniom wspétczesnosci. W celu wzmacniania fachowosci starszych pracownikéw
i trafniejszego dopasowania ich potencjatu do zapotrzebowania pracodawcéw konieczne sg rézne
formy motywowania. Na wykresie 10 sg zamieszczone odpowiedzi badanych dotyczace pytania,
czy obecna sytuacja w miejscu pracy wymusza na pracownikach 50+ wiekszg potrzebe podnosze-

nia kompetencji zawodowych.



Wykres 10. Wymuszanie na pracownikach 50+ wiekszej potrzeby podnoszenia
kompetencji zawodowych przez obecng sytuacje w miejscu pracy (%).
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Na ryzyka zatrudniania osdéb 50+ wskazywali badani pracodawcy reprezentujgcy wszyst-
kie podmioty (zaréwno mikroprzedsiebiorstwa, jak i duze koncerny liczgce powyzej 250 pracow-
nikdw) w skali catego kraju. W ich ocenie nie byto zbyt wiele ujemnych stron umniejszajgcych
atrakcyjnos¢ starszego personelu, ale pewne obszary mozna zawsze poprawié. Pracownicy 50+
wykazywali czasem nieche¢ do podnoszenia kwalifikacji zawodowych i poszerzania swoich umie-
jetnosci. Tak uwazato 12,6% badanych. Natomiast zdaniem 11,6% badanych zwiekszali oni ryzyko
wypadkowosci i obnizali jako$¢ pracy ze wzgledu na pogarszajgcg sie motoryke i stabngcg kondycje
psychofizyczng. Jednoczesnie 11,2% badanych podnosito nieadekwatnos¢ wiedzy i umiejetnosci
do nowych technologii oraz przeobrazen zachodzacych na rynku. Z drugiej strony tylko 1,9% bada-
nych pracodawcéw wskazywato na niskg produktywnos¢ pracownikdw 50+. Ta rozbiezno$¢ opinii
pozwala sgdzi¢, ze wiele zalezy od rodzaju wykonywanego zawodu, skali trudnosci pracy, obcig-
zenia obowigzkami i wymagan stawianych zatodze. Rodzaje zagrozen wynikajgcych z zatrudniania

pracownikdéw 50+ pokazuje tabela 10.



Tabela 10. Ryzyka wynikajace z zatrudniania pracownikow 50+ w ocenie praco-
dawcow (%).

Nieadekwatna wiedza i umiejetnosci do nowych technologii oraz przeobrazen na rynku 11,2
Nieche¢ do podnoszenia kwalifikacji zawodowych i umiejetnosci 12,6
Brak niezbednych kompetencji (np. cyfrowych) 8,4
Stabngce zaangazowanie w wykonywanie zadan 6,9
Trudnosci z integracjg z mtodszymi pracownikami 4,2
Czeste absencje z powoddw zdrowotnych 5,0
Niska produktywnos¢ 1,9
Trudnosci w dostosowywaniu sie do zmian 7,4
Brak motywacji, kreatywnosci, postawy twdrczej 5,0
Zbyt obcigzajgca praca, ryzyko wypadkowosci, obnizanie jakosci pracy (gorsza motoryka, 11,6
stabngca sita fizyczna)

Inne (jakie?) sprawy bardziej indywidualne, spersonalizowane 0,2
Brak ryzyka 25,7

Odwotujac sie ogdlnie do uwarunkowan ksztattujgcych pozycje pracownikéw 50+, badani
pracodawcy w niewielkim odsetku wynoszacym 11,3% uznali, ze przyszta sytuacja tej grupy po-
gorszy sie. W wiekszosci opowiadali sie za stabilnoscig — 60,7%. Pozwala to przyja¢, ze zaktadali
oni rGwnowage na rynku pracy, mimo nieodlegtych doswiadczen z okresu pandemii COVID-19,
ktora stwarzata niebezpieczenstwo zwolnien z pracy i wzrostu bezrobocia. Wykres 11 przedstawia
podziat gtoséw wyrazonych przez badanych pracodawcéw w sprawie przewidywania przysztej sy-
tuacji pracownikéw 50+.

Wykres 11. Przewidywania pracodawcow dotyczgce przysztej sytuacji oséb 50+ w za-
trudnieniu (%).
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Niedogodnoscig, jaka moze pojawic sie przy diugoletnim wykonywaniu obowigzkéw jest
wypalenie zawodowe. W pewnych warunkach moze dojs¢ do negatywnego stanu wyczerpania
emocjonalnego, psychicznego i fizycznego. Praca przestaje by¢ traktowana jako powotanie i moz-
liwo$¢é samorealizacji, a staje sie zrédtem stresu i przykrego, uporczywego obowigzku. Kluczowym
czynnikiem dla rozwoju wypalenia zawodowego jest chroniczne doswiadczanie niepowodzenia.
Zjawisko to zwigzane jest czesto z powstaniem rozbieznosci miedzy oczekiwaniami a realiami
zawodu. Konfrontacja idealistycznych wyobrazen i rzeczywisto$ci moze prowadzi¢ do ogromnego

rozczarowania, izolacji i depres;ji.

Srodowisko pracy jest podstawowa przyczyna nieradzenia sobie z emocjami. W przypad-
ku wypalenia zawodowego zasadniczym jego podtozem moze by¢: nadmierny zakres obowigz-
kow, przecigzenie, poswiecenie sie pracy i zupetny brak czasu na zycie prywatne (odpoczynek),
nazbyt trudne decyzje do niezwtocznego podjecia, presja i naciski przetozonych lub kontrahentéw,

sprzeczne polecenia i wymagania, ciggte udowadnianie swoich kompetenciji.

Jezeli osoba nie wykaze sie elastycznoscig i nie uruchomi mechanizméw adaptacyjnych
badZ ochronnych (asertywnos¢, racjonalizm), to istnieje duze prawdopodobienstwo, ze moze
umacniac sie w przekonaniu o posiadaniu swoich stabych zdolnosci, nie dowartosciowywac siebie
i traci¢ sens starania sie o osiggniecie zatozonych celéw. W zwigzku z tym nalezy podejmowad
starania, zeby nie dopusci¢ do wypalenia zawodowego. W szczegdlnosci mogg one polegac na:
dbaniu o higiene psychiczng (stosowanie technik relaksacyjnych), aktywnosci fizycznej, rozwijaniu
zainteresowan i umacnianiu swojej zaradnosci (sprawczosci), uczeniu sie radzenia sobie w trud-
nych (zaskakujacych) sytuacjach, wtasciwej organizacji pracy, utrzymaniu réwnowagi miedzy zy-
ciem zawodowym i prywatnym. Przydatne w realizacji tych przedsiewzie¢c moga by¢ szkolenia,
coaching, wsparcie w srodowisku pracy, psychoterapia, doradztwo. Nie mozna bagatelizowad
zjawiska wypalenia, albowiem rozlegte jego nastepstwa nie ograniczajg sie tylko do wybranych
aspektow funkcjonowania cztowieka, lecz dotykajg wiekszej zbiorowosci (szczebel przedsiebior-

stwa, lokalnego rynku, catej branzy)».

Barierg prawng utrudniajgcg utrzymanie zatrudnienia przez osoby 50+ sg przepisy doty-
czace ochrony przedemerytalnej okreslone w art. 39 Kodeksu pracy?’. Zgodnie z tym artykutem
pracodawca nie moze wypowiedzie¢ umowy o prace pracownikowi, ktéremu brakuje nie wiecej
niz 4 lata do osiggniecia wieku emerytalnego, jezeli okres zatrudnienia umozliwia mu uzyskanie
prawa do emerytury z osiggnieciem tego wieku. Obowigzujgcy okres ochronny utrudnia prowa-
dzenie elastycznej polityki zatrudnienia. W czasach duzej niepewnosci, niestabilnosci oraz rosnga-
cych kosztéw, do ktdrych niewatpliwie przyczynita sie pandemia COVID-19 pracodawcy obawia-

ja sie rekrutowaé badz utrzymywaé w zatrudnieniu pracownika, ktérego nie bedg mogli zwolnic¢

20 K. Harasim, Wypalenie zawodowe w zawodach wysokiego ryzyka, Europejskie Studia Spoteczno-Humani-
styczne 2018, nr 23 (2).
21 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy (Dz.U. z 2023 r., poz. 1465).



w razie ewentualnych problemoéw. Oznacza to, ze regulacja prawna zamiast stwarza¢ bezpieczen-
stwo, w istocie dziata przeciwko samym pracownikom uniemozliwiajgc im podjecie pracy, kiedy sg
juz w wieku przedemerytalnym. Ponadto muszg sie oni liczy¢ z ewentualnym rozwigzaniem sto-
sunku pracy tuz przed wkroczeniem w czteroletni okres ochronny. Dlatego wazne jest zmodyfiko-
wanie obecnej regulacji prawnej poprzez chociazby skrécenie okresu ochrony lub jej ograniczenie

w razie problemdw po stronie pracodawcy skutkujgcych redukcja zatogi.

W celu ograniczenia bariery o charakterze zdrowotnym nalezy usprawni¢ system opieki
zdrowotnej, w tym rehabilitacji, aby poszkodowana osoba starsza mogta szybko powréci¢ do pra-
cy. Konieczne jest podejscie indywidualne i holistyczne. Trzeba wprowadzi¢ kompleksowg reha-
bilitacje. Wazny w tym procesie jest udziat pracodawcy, aby mégt on dostosowac dotychczasowe
stanowisko pracy do posiadanej przez rekonwalescenta sprawnosci, a nie rezygnowac z niego i na-
razaé na biernos¢ zawodowa, wykluczyé ze srodowiska pracy, kiedy jest szansa zapobiezenia takiej
sytuacji. Jednak istnieje zbyt wiele ogdlnych probleméw, z ktdrymi trzeba sie uporaé. Wsrdd ogra-
niczed mozna wymieni¢: niedostateczng baze rehabilitacyjng, nieadekwatng jej oferte do zgta-
szanych potrzeb, zbyt dtugi czas oczekiwania na pomoc, nieudzielanie spdjnej i skoordynowanej
pomocy medycznej, psychologicznej, prawnej, zawodowe;j.
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Podsumowanie

Coraz wiecej pracodawcéw zaczyna zdawacé sobie sprawe, ze w ich wtasnym interesie lezy

priorytetowe traktowanie zatrudniania pracownikéw w wieku 50+. Wartosc tej grupy pracujgcych

staje sie coraz bardziej widoczna, o czym Swiadczg pozytywne wyniki badan przeprowadzonych

w ramach projektu ,, Barometr aktywnosci zawodowej pracownikéw 50+ w obliczu pandemii wy-

wotanej wirusem COVID-19”. Okres pandemiczny nie spowodowat razgcego pogorszenia sytuacji

spoteczno-ekonomicznej oséb starszych. W wiekszosci utrzymaty one zatrudnienie na niezmienio-

nych warunkach i korzystaty z r6znych uprawnien pracowniczych. Pokazane ich ujemne strony nie

byty odbierane jako kluczowe bariery prowadzgce do biernosci zawodowe;j.
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