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Biorac pod uwagg niski poziom zatrudnienia wéréd starszych pracobiorcéw
w Polsce, Autorka przyjeta nastepujacy cel badawczy: ,Analiza uwarunkowan
wplywajacych pozytywnie na dalszg aktywno$§é zawodowsg 0s6b po 45. roku
zycia” oraz sformulowala trzy tezy:

1. Zarzadzanie wiekiem nie istnieje w polskich firmach jako dziatalnos$¢ pla-
nowa i celowa;

2. Zainteresowanie kontynuacja zatrudnienia w$réd starszych pracowni-
kéw pozostaje pod wplywem ich satysfakcji z pracy (uzupelniona pézniej
o supozycje: ,Jakkolwiek prawda jest, ze satysfakcja z pracy ma pozytywne
znaczenie dla decyzji dotyczacych kontynuacji zatrudnienia przez starszych
pracownikéw, niemniej jednak niezbedne jest dostosowanie warunkéw
pracy, w ktorych pracujg starzejacy sie pracownicy”);

3. Kompetencje pracownikéw w wieku 45+ sa cenione przez ich mtodszych
kolegéw i przetozonych oraz decyduja o trwalosci zatrudnienia w tej grupie
wiekowej” (por. rozdziat 2).

W ramach projektu badawczego Autorka przeprowadzila analize polityki
rynku pracy na rzecz starzejacych sie zasobéw ludzkich w Polsce w gospodarce
centralnie planowanej (w latach 1950-1989), we wczesnym okresie transforma-
cji (1990-2000) oraz w okresie stabilizacji gospodarki rynkowej (po wstapieniu
Polski do Unii Europejskiej). Dokonata takze oceny skuteczno$ci programu rzg-
dowego z 2008 r. pt. ,Solidarnoéé pokolefi. Dzialania dla zwigkszenia aktyw-
nosci zawodowej oséb w wieku 50+” (por. rozdziat 3).

Ostatni etap prac badawczych stanowily badania wlasne Autorki w wybra-
nych 12 malych i §rednich firmach z terenu aglomeracji 16dzkiej: badania kwe-
stionariuszowe wéréd menedzeréw do spraw zarzadzania zasobami ludzkimi,
anonimowe badania ankietowe wéréd pracownikéw i kadry kierowniczej na
temat wplywu wieku na perspektywy dalszego zatrudnienia. Badania te zostaly
przeprowadzone w ramach projektu ,Generations in Dialogue” finansowanego
przez ERSTE Foundation, a ich wyniki zostaly zawarte w rozdzialach od 5 do 12.

Podzial badan na wyzej wymienione etapy wydaje si¢ uzasadniony, bowiem
temat zostaje przedstawiony Czytelnikowi z réznych perspektyw: rynku pracy,
organizacji, a i samych jednostek. Atutem recenzowanej pracy jest takze to,
iz wicksza jej cze$¢ stanowia wyniki badan empirycznych, co wzmacnia jej
walory utylitarne.

Na potrzeby badani Autorka opracowala samodzielnie cztery kwestionariu-
sze ankiety (zawarte na koficu pracy jako zalgczniki):

1. ,Polityka personalna firmy wobec starszych pracownikéw w wieku 454",

2. ,Moje doswiadczenia w kierowaniu praca oséb w wieku 45+,

3. ,Moja praca zawodowa po 45/50 roku zycia — plusy i minusy”,

4. ,Moje doswiadczenia w pracy z osobami w wieku ponad 45 lat”.
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Najpierw przeprowadzita badania jakosciowe — poprzez wywiady pogle-
bione z kierownictwem dzialéw zasobdéw ludzkich lub wlascicielami firm,
uzywajac przy tym ankiety nr 1, by nastepnie przystapi¢ do badan ilo§ciowych
wsréd trzech grup pracownikéw (kierownikéw majgcych bezposredni kontakt
z pracownikami w réznym wieku, pracownikéw w wieku 45+, pracownikéw
w wieku ponizej 40 lat).

W wyzej wymienionych narzedziach badawczych niektére pytania odnosza
sie do wieku ,45/50+” i pojawia si¢ niesprecyzowane w pracy pojecie ,starszego
pracownika”. Ile lat ma ,starszy pracownik”: 45+, 50+, 55+, 60+? Przyznam
szczerze, ze czytajac literature przedmiotu z zakresu zarzadzania wiekiem
spotkatam sig z ré6znymi wskazaniami ,wieku powyzej”. Wydaje mi si¢, ze owa
»staro$é” jest ciagle niedookreslona, zalezna od branzy, organizacji, a i same;j
struktury zatrudnionych. W listopadzie 2011 r. mialam przyjemno$é prowa-
dzi¢ szkolenia pt. ,Skuteczne zarzadzanie wiekiem” dla kadry menedzerskiej
z organizacji dzialajacych na terenie wojewédztwa §laskiego, podczas ktérych
uczestnicy na moje pytanie ,Kim jest starszy pracownik?” odpowiadali, ku
mojemu zaskoczeniu, ze takze pracownik w wieku 35+. Niedaleko patrzac,
w nauce polskiej jest sie mtodym pracownikiem do 35 roku zycia, a potem jest
si¢ juz tylko starym, a moze dojrzalym?

Wracajac jednak do recenzji pracy, ten ,nieostry podzial” spowodowal,
ze w grupie badawczej nie znalezli si¢ pracownicy pomiedzy 40 a 45 rokiem
zycia, gdyz kwestionariusz ankiety dotyczacy do§wiadczen w pracy z osobami
w wieku ponad 45 lat zostal skierowany do respondentéw w wieku ponizej 40
lat, nazwanych ,arbitralnie grupa mlodszych pracownikéw” (s. 21), a p6ézniej
ypracownikami mlodszymi i srednimi” (s. 23).

I tak, ,Wyniki badafi na temat zatrudnienia w wybranych firmach w t6dz-
kiej aglomeracji” (rozdzial 5) wskazuja na wystepowanie zréznicowanej polityki
personalnej wobec os6b starszych: modele kontraktowania, rozwoju kapitatu
ludzkiego z paternalistycznymi i indyferentnymi postawami przetozonych.
Jednakze podejmowane dzialania z zakresu zarzadzania wiekiem nie majg
charakteru planowego i celowego, co potwierdzilo pierwszg teze Autorki.

W rozdziale 6 przedstawiono stosunek pracownikéw ponizej 40 roku zycia
do starszych wspélpracownikéw oraz wlasnej kariery zawodowej w p6zniej-
szym okresie zycia. I tak, polowa pracownikéw ponizej 40 roku zycia lubi
pracowaé w zespoltach zréznicowanych pod wzgledem wieku, choé co czwarty
badany spotkal si¢ w pracy z ,konfliktem pokoleft”. Jednak niezaleznie od pozy-
tywnego stosunku pracownikéw ponizej 40 roku zycia do starszych wspélpra-
cownikéw, ponad potowa uznala, ze pracownicy po 50 roku zycia powinni mieé
mozliwo§¢é jak najszybciej odej$é na emeryture i ustapi¢ miejsca mtodszym.
Zaskakujace odpowiedzi sklaniajg do refleksji — Autorka w tym miejscu nawig-
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zuje do informacji medialnych na temat ci¢zaru finansowego dla gospodarki
i mlodszego pokolenia w zwigzku z konieczno$cig sfinansowania masowych
odej$¢ na wczesniejsze emerytury oraz braku uwagi mlodszego pokolenia na
ten problem, co wydaje si¢ trafne.

Natomiast stosunek pracownikéw w wieku 54+ do pracy i przyszlej eme-
rytury zostal szczegélowo opisany w najdluzszym 7 rozdziale tej pracy, jak
réwniez w rozdzialach: 8, 9, 10, 11. W rozdziale 7 przedstawiono, oprécz gléow-
nych tez przyjetych do badan i danych metryczkowych, wyniki badan starszych
pracownikéw dotyczace: ich stosunku do miejsca pracy; ich warunkéw pracy;
oceny wplywu zmian inwolucyjnych w organizmie czlowieka nastepujacych
wraz z wiekiem przez pryzmat wykonywanej przez nich pracy; oceny ich efek-
téw i atmosfery pracy. W rozdziale 8 scharakteryzowano czynniki zwigzane
z pracg odczuwane jako najbardziej ucigzliwe przez starszych pracownikéw,
a w rozdziale 9 - rozw6j zawodowy badanych starszych pracownikéw. Rozdziat
10 dotyczy stosunku pracownikéw do kwestii przej$cia na emeryture, w ktérym
Autorka wyodrebnila cztery kategorie badanych: legalistéw, niecierpliwych,
pracoholikéw i niezdecydowanych.

W rozdziale 11 zawarto wyniki dotyczgce satysfakcji z pracy starszych
pracownikéw — Autorka zalozyla, ze zainteresowanie starszych pracownikéw
wydluzeniem aktywnos$ci zawodowej moze byé¢ w duzej mierze uwarunkowane
satysfakcja czerpana z aktualnie wykonywanej pracy, otrzymywanych wyna-
grodzen oraz stosunkéw spolecznych (kategorie czynnikéw ksztaltujacych
satysfakcje przyjeta za autorami: Andralojé, Szambelanczyk, 2009). Okazalo
si¢ jednak, ze czynniki materialne odgrywaja mniejsza role niz czynniki zada-
niowe i spoleczne. Wszystkie zrédla / czynniki satysfakeji i jej braku Autorka
przedstawila w tabelach, po czym podala komentarz odwotujacy sie¢ do dwu-
czynnikowej teorii F. Herzberga.

Zastanawiam si¢ tylko, ale jest to jedynie postulat, czy nie byloby wlasciwsze
przedstawienie wynikéw badan dotyczacych atutéw i wad pracy zawodowej
respondentéw w wieku 45+ w jednym rozdziale, podzielonym na podrozdzialy.
Obecnie sg one ujete w pigciu réznych rozdzialach, przy czym wyniki pozosta-
tych kwestii badawczych sa ujete w odrebnych, pojedynczych rozdziatach.

Koncowe wyniki badafi empirycznych dotycza do$wiadczen kadry kierow-
niczej w pracy z osobami w wieku 45 i wiecej lat (por. rozdziat 12). Co ciekawe,
ponad polowa z nich miata ukoficzony co najmniej 45. rok zycia, nalezac tym
samym do starszej kategorii wiekowej. W rozdziale tym zaprezentowano bardzo
interesujacy indeks oceny (syntetyczng miare) starszych pracownikéw, zbudowany
na podstawie wypowiedzi ich bezpo$rednich przelozonych, ktérego zakres zmien-
nosci wynosit od 32 do 128 punktéw (32 cechy w czterostopniowej skali ocen).
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Trzeba przyznaé, ze wyniki badafi sg przedstawione w réznych wymiarach,
wskazujac tym samym na duza pracochlonno$é recenzowanej pracy. Analiza
statystyczna z wykorzystaniem rozkladu czestosci i tabel krzyzowych zostala
przedstawiona w bardzo przejrzysty spos6b. Na wysoka jako$é¢ przeprowadzo-
nego badania wskazuje takze fakt wykorzystania przez Autorke statystycznych
metod: wspélczynnika kontyngencji C-Pearsona, metody analizy rzetelnosci
skal Alfa-Cronbacha, jednoczynnikowej analizy wariancji ANOVA. Analizy
zostaly wzbogacone o wykresy, ktére ,obrazowo” przedstawiajg wyniki badan.

Z duzym zainteresowaniem przeczytalam nie tylko wyniki badan, ale réw-
niez poprzedzajace je —refleksje Autorki nad kontynuowaniem pracy zawodowej
w starszym wieku z przykladami dobrych rozwigzan (rozdzial 4). Dwa prze-
ciwstawne poglady na temat mozliwosci ich zatrudnienia Autorka przedstawita
graficznie na rysunku 4.1. Cho¢ ujecie to wydaje si¢ by¢ trafne, to brakuje mi
krétkiego komentarza. Przyktadowo, czy praca prekaryjna os6b w wieku 50+
oznacza, ze Autorka nawiazuje do pojecia ,prekariatu” brytyjskiego profesora
bezpieczefistwa ekonomicznego G. Standing’a [The precariat. The New dange-
rous class 2011], ktéry starszych pracownikéw na niskich stanowiskach wiacza
do nowej globalnej klasy spolecznej?

Whnioski zawarte na koficu pracy odnosza sie¢ gtéwnie do postawionego celu
badan (okreslenia szeroko rozumianych determinant zatrudnienia starszych
pracobiorcéw) i trzech hipotez badawczych, z ktérych dwie pierwsze zostaly
pozytywnie zweryfikowane. Trzecia hipoteza méwiaca o tym, ze kompetencje
pracownikéw w wieku 45+ sg cenione przez ich mlodszych kolegéw i przelozo-
nych oraz decydujg o trwalosci zatrudnienia w tej grupie wiekowej, nie potwier-
dzila si¢ w pelni. Okazalo sie bowiem, ze wystgpuje ukryty konflikt pokolen.
Mysle, ze tak sformutowany wniosek jest jak najbardziej uzasadniony, a ostatnie
wydarzenia (marsze ,oburzonych”, manifestacje ,straconego pokolenia”, strajki
uprzywilejowanych grup zawodowych) pokazuja, ze konflikty miedzy mlodymi
i starymi beda si¢ nasilaé. A przeciez trzeba pamietaé, ze solidarno$é miedzy-
pokoleniowa na rynku pracy, ze swobodnym i sprawiedliwym dostepem do edu-
kacji i pracy dla wszystkich grup wiekowych, jest determinanta efektywnego
pozytkowania kapitalu ludzkiego na polskim rynku pracy [E. Krynska, 2011,
s. 513-514].

Nawigzujac jeszcze do tresci wnioskéw, zgadzam si¢ z Autorka, ze postepu-
jace starzenie sie spoleczenstw w wieku produkcyjnym zmienia dotychczasowe
struktury zatrudnionych w przedsiebiorstwach, jednakze nie musi oznaczaé
polaryzacji zatrudniania wedlug wieku. Autorka podaje przyklad mlodych
zalég pracujacych w branzy bankowe;j i finansowej, gdzie $rednia wieku bedzie
w przedziale 30-35 lat. Obecnie rzeczywiscie tak jest, co potwierdzajg takze
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badania z zakresu wartosci kapitatu ludzkiego organizacji [A. Winnicka-Wejs,
2011]. Taka struktura zatrudnienia jest w szczeg6lnosci w bankach komercyj-
nych dzialajacych na terenie Polski. Jednak jak pokazujg praktyki zagraniczne,
mozliwe w tej branzy jest budowanie zespoléw pracowniczych heterogenicz-
nych wiekowo [K. Zawadzki, 2009, s. 27, 33].

Wyniki badan Pani profesor (przeprowadzonych w okresie od pazdziernika
2008 r. do stycznia 2009 r.) moga by¢ cennym zrédlem informacji dla kolejnych
badaczy (w tym m.in. dla firmy doradczej HRP Group, ktéra wlasnie w regionie
l6dzkim prowadzi obecnie badanie w ramach projektu ,Metodyka zarzadzania
wiekiem jako innowacyjne rozwigzanie wspierajace aktywno$¢ zawodowg pra-
cownikéw 50+” [P. Woszczyk, 2011].

Podsumowujac, bardzo wysoko oceniam walory utylitarne recenzowanej
pracy. Rekomenduj¢ ja wszystkim zainteresowanym poglebianiem wiedzy
na temat koncepcji zarzadzania wiekiem, a w szczeg6lnoséci specjalistom ds.
kapitatu ludzkiego, chcacych wdrozyé programy zarzadzania réznorodnoécia
»~wiekowg’. Niewatpliwie nalezy stwierdzié, iz recenzowana publikacja zastu-
guje na powszechng uwage nie tylko praktykéw, ale takze badaczy — teoretykéw
zajmujacych sie ta dziedzing wiedzy.

Jest to warto$ciowe opracowanie propagujace wiedze z zakresu zarzadza-
nia wiekiem, przyczyniajace si¢ do jej poglebienia. Co istotne, krag potencjal-
nych odbiorcéw moze byé¢ powigkszony, dzieki zastosowanej podwdéjnej formule
jezykowej. Bowiem publikacja jest napisana zaréwno w jezyku polskim, jak
i angielskim, co stanowi jej wazny atrybut.

Mam nadzieje, ze rosngca $wiadomo$§é w zakresie aktywizacji os6b star-
szych na rynku pracy, a takze podejmowanie konkretnych dzialan w mikro-
i makroskali przyczyni si¢ do zwigkszenia wartosci kapitalu intelektualnego
Polski. Niestety na chwile obecna Polska plasuje si¢ na 33 miejscu w Rankingu
Kapital Intelektualny 40 wybranych krajéw §wiata, w tym na 26 miejscu
w kategorii ,kapitat ludzki” [L. Edvinsson, C. Yeh-Yun, 2011, s. 24], charakte-
ryzujac sie kultura ,wczesnego wyjscia”, w ktérej starzejacy si¢ pracownicy sa
»>wypychani” z rynku pracy [J. Gérniak i inni, 2011, s. 92].

Publikacje eksperckie z tego zakresu, a do takich zaliczy¢ nalezy omawiang
prace, wskazuja, jak istotne jest wdrozenie kompleksowego systemu zarzadza-
nia wiekiem w naszym kraju, by zwigkszy¢ warto$é kapitalu intelektualnego
Polski - takze w przekroju senioralnym.
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