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Abstract

The study deals with the issues of organisation, work conditions, and personnel policy in Polish com-
panies. The aspect of intergenerational differences is included. Due to appear in the labor market de-
mographic changes in analyses a survey to diagnose varied components of organisational practice was
used. The study was conducted in a group of 395 persons — 233 women and 162 men — aged 20-64. The
research has shown that there is a differentiation regarding age policy and a differentiations of opinions
representatives of the surveyed generations. The obtained results are interesting from the point of view
of age management, which is a currently promoted solution to the problem of aging employee popula-
tion.
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1. WPROWADZENIE
\/\/idoczny (i pogtebiajacy sie) brak rownowagi demograficznej w popula-

cji pracowniczej, w najblizszej przysztosci nieuchronnie bedzie zmusza¢

pracodawcow do siegania po zasoby ztozone z dojrzatych pracownikow,
do czerpania z potencjalu najstarszych grup wiekowych. Taka prognoza ozna-
cza, ze organizacja pracy i polityka personalna powinna by¢ w coraz szerszym
wymiarze dostosowana do wymagan i zréznicowan generacyjnych. Pracodaw-
cy, zyskujac $wiadomo$¢ odrebnosci pokoleniowej i ich warto$ciowego udziatu
w personalnych zasobach organizacji, powinni doskonali¢ systemy zarzadzania,
adekwatnie odpowiadajac na potrzeby przedstawicieli mlodszych i starszych grup
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wiekowych. Rozwigzaniem, ktdre coraz $§mielej wpisuje si¢ we wspolczesne prze-
miany demograficzne i narastajace dysproporcje wiekowe, faczac jednoczesnie
interesy pracownika, pracodawcy i spoleczenstwa, jest zarzadzanie wiekiem. Na-
rzedzia stosowane w ramach tej idei pozwalaja pokona¢ bariery wiekowe, promuja
réznorodno$¢ wiekowa, ksztaltuja srodowisko korzystne dla rozwoju i wykorzy-
stania zasobow pracownikow niezaleznie od ich wieku (Kotodziejczyk-Olczak
2014b: 37).

2. ZARZADZANIE WIEKIEM - OBSZARY | INSTRUMENTY
Podejmujac problematyke polityki wiekowej, uwage zwraca pojecie zarzadzania
wiekiem. Zarzadzanie wiekiem (age management) to termin od niedawna obecny
w teorii i praktyce organizacyjnej, rozwijany zwlaszcza w USA, Europie Zachod-
niej (Finlandia, Szwecja, Wielka Brytania). W Polsce zainteresowanie tym zagad-
nieniem ma jeszcze krotsza tradycje (Kotodziejczyk-Olczak 2014b: 37).

Zarzadzanie wiekiem jako element zarzadzania zasobami ludzkimi, $cislej ele-
ment zarzadzania réznorodnosciag (Litwinski i Sztanderska 2010: 3), to ,dyna-
miczny zestaw przepisow, metod, instrumentdw itp. dotyczacych zdolnosci do
pracy (workability) i zatrudnienia (employability), przyczyniajacych si¢ do ekono-
micznej i spolecznej produktywnosci w ciggu calego zycia oraz umozliwiajacych
pracownikom w kazdym wieku prowadzenie zdrowego zycia, wlacznie z okresem
emerytalnym” (Woszczyk 2013: 34). Narzedzia stosowane w ramach zarzadzania
wiekiem powinny sprawi¢, ,,aby praca ludzi, niezaleznie od wieku, przynosita fir-
mie zysk i satysfakcje osobista pracownikom” (Stachowska 2012b: 127). Dlatego
zaleca sie, aby w rzeczywisto$ci organizacyjnej zarzadzanie wiekiem realizowa¢
poprzez: rekrutacje i selekcje, organizacje i warunki pracy, ksztatcenie ustawiczne,
rozwdj zawodowy, elastyczne formy zatrudnienia, ochrone¢ i promocje zdrowia,
przesuniecia miedzy stanowiskami, konczenie zatrudnienia i przechodzenie na
emeryture (Hildt-Ciupinska et. al. 2012: 12).

Zarzadzanie wiekiem rozpatruje sie na trzech poziomach: jednostki, przedsie-
biorstwa i spoleczenstwa ' (Fabisiak i Prokurat 2012: 94, Kotodziejczyk-Olczak
2014b: 41, Stachowska 2012b: 126-127). Z punktu widzenia jednostki zarzadzanie
wiekiem stwarza szanse diuzszej aktywnosci na rynku pracy, mozliwos¢ przysto-
sowania si¢ do wymagan rynku pracy poprzez rozwoéj kompetencji, uaktualnianie
umiejetnosci. Jednostkowy poziom zarzadzanie wiekiem dotyczy nie tylko osdb
pracujacych, ale tez majacych potencjal re(integracji) z rynkiem pracy. Nadrzed-
nym celem organizacji realizujacych ide¢ zarzadzania wiekiem jest — poprzez sto-
sowanie indywidualnych rozwigzan, wspotpracy miedzypokoleniowej, ergonomii
wieku, wykorzystanie elastycznego czasu pracy - tworzenie srodowiska i organi-
zacji pracy przyjaznych pracownikom w kazdym wieku i na réznych stanowiskach.
Po stronie profitow przedsiebiorstwa wymienia si¢ kompetentne zasoby ludzkie,

1 Zarzadzanie wiekiem to jednoczesnie dziatania skierowane na walke z dyskryminacjg wie-
kowa, ageizmem, zjawisku opartym na stereotypach i uprzedzeniach odwotujacych sie do
biologicznego zréznicowania ludzi w zwigzku z procesem starzenia sie (Kotodziejczyk-Ol-
czak 2014b: 39-40). Ageizm, jako negatywne nastawienie wobec osob starszych, ma dwie
zasadnicze formy: ageizm indywidualny (gerontofobia) i instytucjonalny (Janiszewska-Rain
2005: 612).
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wyzszg produktywnosé¢, konkurencyjnos$é, lepsze zarzadzanie, poprawe wizerun-
ku. Na zarzadzaniu wiekiem zyskuje takze spoleczenstwo. Ksztaltowanie wlasci-
wych postaw spolecznych, udoskonalenie polityki pracy ukierunkowanej na wiek
pracownikow, w plaszczyznie ogélnokrajowej skutkuje mniejszg dyskryminacja ze
wzgledu na wiek, pézniejszym przejSciem na emeryture, nizszymi koszty bezro-
bocia, opieki zdrowotnej, ogélnym wzmocnieniem gospodarki. Age management
jako czes¢ polityki rynku pracy wigze si¢ z podejmowaniem dzialan, ktorych ce-
lem jest radzenie sobie z problemami starzejacej sie populacji (Stachowska 2012b:
127). Przykladem jest rzagdowy program ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy”
czy ,Solidarno$¢ pokolen - dziatania dla zwigkszenia aktywnosci zawodowej 0s6b
w wieku 50+” (Kotodziejczyk-Olczak 2014b: 41, Kukla, Duda i Zajac 2012: 37).

3. ZARZADZANIE WIEKIEM — WYMAGANIA POKOLENIOWE

Zarzadzanie wiekiem jest naturalng konsekwencja silnego zréznicowania genera-
cyjnego wspolczesnego $wiata pracy. Na obecnym rynku zatrudnienia réwnolegle
wspolistnieja: weterani (tradycjonali$ci), baby boomers, pokolenie X, Y i ich na-
stepcy. Ich odmiennos¢ pokoleniowa to wynik osobistych doswiadczen, ale przede
wszystkim efekt oddziatywan historycznych, ekonomicznych, tta politycznego
i wydarzen spotecznych. Kazda z tych generacji prezentuje okreslony styl i etyke
pracy, ma odmienne poglady i postawy wobec pracy, roli zawodowej. Formuluje
réwniez zréznicowane oczekiwania wobec pracodawcy, stylu zarzadzania, oddzia-
tywan motywacyjnych. Kazde z tych pokolen cechuja odrebne systemy wartosci,
atuty, ktdére rozpoznane i wlasciwie wykorzystane, warunkuja osiagniecie celéw
organizacji i skutecznos¢ ekonomiczng (Czernecka i Woszczyk 2012b: 18). Gene-
racje, charakteryzowane przez odmienne relacje praca-dom i doswiadczanie zrdz-
nicowanej intensywnoéci interferencji tych dwdch obszaréw, odmiennie doswiad-
czaja takze konfliktow praca-rodzina i rodzina-praca (Beutell i Witting-Berman
2008: 507-523).

Dla weteranow (urodzonych latach 1922-42) ? wazny jest szacunek dla autoryte-
tow, cierpliwo$¢, obowigzkowos¢, umitowanie porzadku, prawa. Cechuje ich po-
$wiecenie, oddanie, silnie zakorzenione dziatania etyczne. To straznicy tradycji
i wiedzy. Cenig formalny styl pracy, dzialanie wedlug przyjetych regul. Ich motto
brzmi: ,,Pracuje, bo to mdj obowigzek” (Kotodziejczyk-Olczak 2014a: 30, 2014b:
80, Woszczyk 2013: 43). Baby boomers (BB) (urodzeni w latach 1943-64), to poko-
lenie wyzu demograficznego. Dojrzewali w czasach socjalizmu, a w doroste zycie
wchodzili w latach 70. i 80. Doswiadczyli wydarzen stanu wojennego, masowych
zwolnien, prywatyzacji, bezrobocia (Woszczyk i Gajda 2014: 94-95). Cenig nie-
zaleznos¢, zaangazowanie, optymizm, myslenie w kategoriach globalnych. Poko-
lenie to nazywane ,,generacja ruchéw spotecznych”. Organizowali sie¢ wokot idei,
problemdw istotnych dla jednostek i grup. W czasach ich mlodosci rodzita sig
$wiadomo$¢ w zakresie ekologii, polityki, praw czlowieka, réwnosci (Kotodziej-
czyk-Olczak 2014a: 31, Woszczyk 2013: 44). Warto$ci wazne dla tego pokolenia to
troska i wspieranie rozwoju innych, che¢ dzielenia si¢ wiedza i do$wiadczeniem,

2 W literaturze przedmiotu (Kotodziejczyk-Olczak 2014b: 80, Rogoziriska-Pawetczyk 2014a)
mozna spotkaé niewielkie réznice w wyznaczonych przedziatach wiekowych.
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potrzeba uznania (Woszczyk i Gajda 2014: 94-95). Podobnie jak weterani, prezen-
tuja duzy szacunek dla statusow, tytutdéw. S cierpliwi, odpowiedzialni, zdyscypli-
nowani, lojalni wobec firmy (Woszczyk 2013: 44). Od swoich przetozonych ocze-
kuja stylu kooperatywnego, nastawienia na wspdtprace, poszukiwania konsensusu
(Czernecka i Woszczyk 2012b: 18-19). Pokolenie X, to osoby urodzone w latach
1965-1979. Ich dorosto$¢ przypada na czas przemian polityczno-gospodarczych;
obserwowali zjawisko inflacji, bezrobocia, niestabilnego zatrudnienia. Wyro$li
w przekonaniu, ze warto postawi¢ na maksymalne zaangazowanie w prace (Wosz-
czyk i Gajda 2014: 94-95). Wartosci wazne dla tej grupy wiekowej to rozwoj wla-
sny, inicjatywa, réznorodno$¢, odpowiedzialnos$é, pracowitosé, samodzielno$é. To
pokolenie charakteryzuje poglad, ze sukces zapewni ciezka praca, dlatego pracy
i rozwojowi podporzadkowuja inne aspekty Zzycia. Przedstawiciele pokolenia X
powaznie i odpowiedzialnie podchodza do swoich obowigzkéw (Woszcezyk 2013:
44, Kolodziejczyk-Olczak 2014: 31). Pokolenie to realizuje zasade: ,Zyje, aby
pracowac”. Jednoczesnie w obrazie tej generacji zauwaza si¢ kryzys autorytetow,
element buntu, odrzucenie materializm, kultu konsumpcji na rzecz podrézy czy
realizacji wlasnych zainteresowan, hobby (Woszczyk 2013: 44). Pokolenie Y (uro-
dzone w latach 1980-1989), to pierwsza generacja Polakow uksztaltowana w wa-
runkach kapitalizmu. Dorastali w czasie komputeryzacji, rozwoju Internetu, wol-
nosci stowa, otwartych granic. Wypracowali poglad, ze poczucie bezpieczenstwa,
trzeba budowac¢ poza srodowiskiem pracy (Woszczyk i Gajda 2014: 94-95). Praca
nie jest centralng pozycja w Zyciu, powinna by¢ dopasowana do potrzeb jednostki.
»Pracuje, aby zy¢” — to dewiza przedstawicieli pokolenia Y (Czernecka i Woszczyk
2012b: 19, Woszczyk 2013: 45). Nie my$la o karierze w dluzszej perspektywie, ich
zwigzki z firmag nie majg diugoterminowego charakteru, sg sceptyczni wobec tzw.
lojalnosci pracownika (Stachowska 2012a: 35). Ich wartosci to optymizm, ambi-
cja, rozwoj wlasny, niezaleznos¢. Chetnie podejmujg wyzwania. Prezentuja silne
poczucie wlasnej wartosci, glosza liberalne poglady na liczne kwestie spoleczne
i polityczne (Kotodziejczyk, Olczak, 2014; Woszczyk, 2013). Na rynku pracy juz
jest obecne pokolenie C lub Z, czyli osoby urodzone po 1990 roku. Postuguja si¢
nowoczesnymi technologiami, wykorzystuja sieci znajomosci do celéw zawodo-
wych, prywatnych (networking). Sa otwarci, asertywni w komunikowaniu wla-
snych oczekiwan. Szukajg réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
(Kotodziejczyk-Olczak 2014a: 31, 2014b: 85-86; Woszczyk 2013: 45). Chetnie
inwestuja w siebie, gromadzg naukowy kapital. Maja §wiadomos¢, ze aby zostaé
zauwazonym na wspolczesnym rynku pracy, powinni nieustannie rozwija¢ sie
i doskonali¢ (Gataj 2014: 87).

Przedstawione charakterystyki potwierdzaja konieczno$¢ stosowania rozwig-
zan pozwalajacych na bezkolizyjne wspoéldziatanie réznych generacji i integracje
miedzypokoleniowa. Wypelnienie tego postulatu zapewnia sprawnie realizowane
praktyki zarzadzania wiekiem. Réznorodnoé¢ wiekowa pracownikow to bowiem
cenny kapital organizacji, potencjalne zrédto zysku, powodzenia i konkurencyj-
nosci (Rogozinska-Pawelczyk 2014b: 23). Umiejetne wykorzystanie réznorodno-
$ci generacyjnej jest zardwno przejawem wysokiej swiadomosci biznesowej, jak
i humanistycznej. Kierujac si¢ tymi przestankami w niniejszym opracowaniu pod-
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jeto nastepujacy problem badawczy: Jaki, w ocenie reprezentantéw réznych grup
wiekowych (przedstawicieli Baby boomers, pokolenia X, pokolenia Y i pokolenia
Z) jest zakres dziatan organizacyjnych realizowanych na rzecz polityki wiekowe;j?
Zebrany material badawczy pozwolil na empiryczng weryfikacje podjetego pro-
blemu.

4. MATERIAL | METODY

Zbadano 395 osob pracujacych °, 233 kobiety (59%) i 162 mezczyzn (41%),
w wieku 20-64 lata (M=34,97, SD=12,19). Staz pracy badanych wynosit 1-45 lat
(M=12,98, SD=11,97). Badani reprezentowali nastepujace poziomy wyksztalcenia:
podstawowe n=1, zasadnicze n=18, §rednie n=107, studia licencjackie n=130, stu-
dia magisterskie n=111, studia podyplomowe n=28. Respondenci byli zatrudnieni
na stanowiskach: wykonawczych n=208 (52,7%), kierowniczych n=53 (13,4%),
specjalistow n=134 (33,9%). Wsrod badanych, 293 osoby (74,2%) zadeklarowa-
ly, ze ich praca ma charakter raczej umyslowy, a 102 (25,8%), ze raczej fizyczny.
126 respondentow (31,9%) jest aktywnych zawodowo w sferze budzetowej, a 269
(68,1%) w sferze pozabudzetowej. Badani byli zatrudnieni w przedsiebiorstwach
o roznej wielko$ci: mikro n=88 (22,3%), mate n=91 (23%), srednie n=87 (22%),
duze n=129 (32,7%). Wigkszo$¢ badanych (92,7%) pracuje w firmach o zréznico-
wanej strukturze wiekowej.

Badang populacje charakteryzuje duze zréznicowanie wiekowe: Baby boomers
(50-64 lata, M=53,59, SD=3,48, n=79), pokolenie X (35-49 lat, M=43,72, SD=4,47,
n=81), pokolenie Y (25-34 lata, M=27,91, SD=2,63, n=125), pokolenie Z (20-24
lata, M=23,19, SD=0,90, n=110).

Celem zebrania materialu empirycznego zastosowano ankiete wlasna: twierdzenia
dotyczace réznych aspektéw zarzadzania (ergonomii miejsca pracy, organizacji
pracy, prozdrowotnych i prorozwojowych dzialan pracodawcéw) oraz metryczke:
wiek, pte¢, wyksztalcenie, staz pracy, stanowisko, rodzaj pracy (raczej fizyczna -
raczej umysltowa), charakterystyka i wielko$¢ firmy.

5. WYNIKI BADAN

Wobec przyjetego problemu badawczego jako narzedzie analiz statystycznych wy-
korzystano rozklady czestosci, tabele krzyzowe, test Chi-kwadrat. Otrzymane re-
zultaty zawarto w tabelach 11 2.

3 Badania prowadzono w 2014-2015.
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Tabela 1. Organizacja pracy i polityka personalna w firmach w opinii badanych
(n=395) — procentowy rozktad wynikéw

Nie Tak

Kadra kierownicza w mojej firmie dysponuje
wiedzg i umiejetno$ciami w zakresie efektyw- 58,5 41,5
nego zarzadzania wiekiem

Rzad- Za-

Nigdy ko Czesto weze

W mojej firmie obowigzki zawodowe i obcig-
zenie pracg dostosowuje si¢ do zmieniajacego
sie wieku pracownikéw, do ich zmieniajacej sie
wydolnosci
W mojej firmie decyzje o awansie pracownika
s3 podejmowane zaleznie od jego kompetencji, | 6,3 18,0 40,3 35,4

a nie od wieku

32,2 44,8 19,5 3,5

W mojej firmie dba si¢ o doskonalenie zawodo-

) 8,4 38,0 35,2 18,5
we pracownikow

W mojej firmie zapewnia si¢ pracownikom wta-

. . 17,7 25,8 27,1 294
$ciwg opieke zdrowotna

W mojej firmie stosuje rozwigzania uelastycz-
niajgce zatrudnienie, zaleznie od indywidual- 17,2 38,2 32,2 12,4
nych potrzeb pracownikéw

W mojej firmie dba si¢ o bezpieczenstwo pracy

pracownikéw 3,0 15,2 38,2 43,5

W mojej firmie jest prowadzona polityka eme-
rytalna wobec starszych pracownikéw (np.
prowadzi si¢ rozmowy z pracownikami w wieku | 48,1 34,9 11,9 5,1
przedemerytalnym, tworzy sie plany emerytal-
ne, przygotowuje do przej$cia na emeryture)

Procentowy rozktad wynikéw dowodzi, iz kadra kierownicza — w opinii respon-
dentéw - legitymuje si¢ umiarkowang wiedza w zakresie zarzadzania wiekiem, co
- jak mozna przypuszczaé - widoczne jest w dzialaniach organizacyjnych i pro-
wadzonej polityce personalnej. Dalsza analiza rezultatow wskazuje, iz pozytywnej
odpowiedzi (czgsto i zawsze) na twierdzenie ,W mojej firmie obowigzki zawodowe
i obcigzenie pracg dostosowuje si¢ do zmieniajacego si¢ wieku pracownikow, do
ich zmieniajacej si¢ wydolnosci” udzielilo jedynie 23% badanych. Polityka emery-
talna jest prowadzona do$¢ rzadko (34,9%) lub nigdy (48,1%). Jednocze$nie 75,7%
uczestnikow badania potwierdzilo, iz w ich firmach decyzje o awansie pracownika
s3 podejmowane zaleznie od jego kompetencji, a nie od wieku, a wedtug 53,7%
respondentéw, w ich organizacjach dba si¢ o doskonalenie zawodowe. Wlasciwa
opieke zdrowotng zapewniono 56,5% badanym, a 44,6% uczestnikow przyznato,
iz w ich firmach stosuje sie rozwigzania uelastyczniajace zatrudnienie, zaleznie od
indywidualnych potrzeb pracownikéow. W $wietle przedstawionych danych, wi-
doczna jest takze dbalos¢ o bezpieczenstwo pracy zatrudnionych, 81,7%.
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Celem weryfikacji kluczowego pytania badawczego, dotyczacego zréznicowania
miedzypokoleniowego w ocenie organizacji pracy i polityki personalnej w pol-
skich firmach, zastosowano tabele krzyzowg i test Chi-kwadrat (tabela 2).

Tabela 2. Organizacja pracy i polityka personalna w firmach w opinii przedstawicieli
réznych grup wiekowych — procentowy rozktad wynikow

Baby boomers ~ Pokolenie X Pokolenie Y Pokolenie Z

Kadra kierownicza w mojej firmie | Nie 64,6 Nie 53,1 Nie 63,2 Nie 52,7

dysponuje wiedza i umiejetnoscia- |yl [ 354 | Tak | 469 | Tak | 368 | Tak | 47,3
mi w zakresie efektywnego zarza-

dzania wiekiem x2=4,818, p=0,186
Nigdy | 31,6 | Nigdy | 259 | Nigdy | 40,0 | Nigdy | 28,2
W mojej firmie obowigzki zawo- 5 - 41 1751 9 [Rzadko| 44,4 |Rzadko| 41,6 |Rzadko| 437

dowe i obcigzenie pracg dosto-
sowuje sie do zmieniajacego sie | CZgsto| 16,5 |Czesto| 27,2 |Czesto| 12,8 | Czgsto| 23,6

wieku pracownikéw, do ich zmie- |Zawsze| 0,0 |Zawsze| 2,5 |Zawsze| 5,6 |Zawsze| 4,5
niajacej sie wydolnosci

X2=16,650, p=0,054
Nigdy | 3,8 | Nigdy| 49 |Nigdy| 6,4 |Nigdy| 9,1
W mojej fir I.nie decyzje. oawan- |Rzadko| 25,3 |[Rzadko| 23,5 |Rzadko| 14,4 |Rzadko| 12,7
z;;:ililriic(()):lvjneg(?liqori;(iz ?;szriie Czesto| 46,8 | Czesto| 34,6 |Czesto| 43,2 |Czesto| 36,4
od wieku Zawsze| 24,1 |Zawsze| 37,0 |Zawsze| 36,0 |Zawsze| 41,8
x2=15,078, p=0,089
Nigdy | 5,1 | Nigdy | 7,4 |Nigdy| 8,8 |Nigdy | 10,9
Rzadko| 43,0 [Rzadko| 39,5 |Rzadko| 37,6 |Rzadko| 33,6
Czesto| 34,2 | Czesto| 33,3 |Czesto| 37,6 |Czesto| 34,5
Zawsze| 17,7 |Zawsze| 21,9 |Zawsze| 27,4 |Zawsze| 31,5
x2=4,318, p=0,889
Nigdy | 13,9 | Nigdy | 9,9 | Nigdy| 21,6 | Nigdy | 21,8
W mojej firmie zapewnia sie Rzadko| 31,6 |Rzadko| 28,4 |Rzadko| 23,2 |[Rzadko| 22,7
pracownikom wlasciwg opieke | Czesto | 26,6 |Czesto| 30,9 |Czesto| 26,4 |Czesto| 25,5
zdrowotng Zawsze| 27,8 |Zawsze| 30,9 |Zawsze| 28,8 |Zawsze| 30,0
x2=8,262, p=0,508
Nigdy | 25,3 | Nigdy | 13,6 | Nigdy | 16,8 | Nigdy | 14,5
W mojej firmie stosuje rozwigza- |Rzadko| 43,0 |Rzadko| 46,9 |Rzadko| 40,8 |Rzadko| 25,5
nia u.e IE}StyCZ.n i2j %C? zatrudnienie, Czesto| 27,8 |Czesto| 28,4 |Czesto| 31,2 |Czesto| 39,1
zaleznie od indywidualnych po-
trzeb pracownikow Zawsze| 3,8 |Zawsze| 11,1 |Zawsze| 11,2 |Zawsze| 20,9
X2=24,969, p=0,003
Nigdy | 2,5 |Nigdy | 2,5 |Nigdy| 2,4 |Nigdy| 4.5
Rzadko| 16,5 |[Rzadko| 11,1 |Rzadko| 16,0 |Rzadko| 16,4
Czesto| 40,5 | Czesto| 35,8 |Czesto| 352 |Czesto| 41,8
Zawsze| 40,5 |Zawsze| 50,6 |Zawsze| 46,4 |Zawsze| 37,3
X2=5,496, p=0,789

W mojej firmie dba sie o doskona-
lenie zawodowe pracownikow

W mojej firmie dba si¢ o bezpie-
czenstwo pracy pracownikow

SPOLECZENSTWO I EDUKACJA. Miedzynarodowe Studia Humanistyczne m



Lubranska A.: Organizacja pracy i polityka personalna w polskich firmach...

W mojej firmie jest prowadzona | Nigdy | 43,0 | Nigdy | 44,4 | Nigdy | 52,8 | Nigdy | 49,1

polityka emerytalna wobec star- g, dio| 392 [Rzadko| 33,3 |Rzadko| 34,4 |Rzadko| 33,6

szych pracownikéw (np. prowadzi
Czesto| 8,9 |Czesto| 14,8 |Czesto| 9,6 |Czesto| 14,5

sie rozmowy z pracownikami
w wieku przedemerytalnym, two- |Zawsze| 8,9 |Zawsze| 7,4 |Zawsze| 3,2 |Zawsze| 2,7

rzy sie plany emerytalne, przygo-

towuje do przejscia na emeryture) X2=9,350, p=0,406

Najbardziej krytycznie wobec umiejetnosci zarzadzania wiekiem, jakie prezentuje
kadra kierownicza, jak rowniez wobec dziatan firmy podejmowanych w kierunku
dostosowywania obowigzkéw zawodowych i obcigzenia pracg do zmieniajgcego
sie wieku i wydolno$ci pracownikéw (otrzymano rdéznice na granicy istotnosci
statystycznej), wypowiedzieli sie przedstawiciele pokolenia Baby boomers i poko-
lenia Y. Ocena polityki personalnej, ktdrej przejawem jest awansowanie pracow-
nikéw zaleznie od ich kompetencji, w opinii os6b badanych wypadta pozytywnie.
Starania pracodawcéw o doskonalenie zawodowe swojej kadry najbardziej przy-
chylnie ocenili reprezentanci pokolenia Y i Z. W zakresie zapewnienia pracowni-
kom wlasciwej opieki zdrowotnej nie odnotowano statystycznie istotnych réznic
miedzygeneracyjnych. Jednak pokolenia najmlodsze, Y i Z, udzielily najwiecej od-
powiedzi ,,nigdy”. Istotne statystycznie zréznicowanie wiekowe (p=0,003) zaob-
serwowano wobec odpowiedzi dotyczacych twierdzenia ,W mojej firmie stosuje
rozwigzania uelastyczniajace zatrudnienie, zaleznie od indywidualnych potrzeb
pracownikéw”. Reprezentanci dwoch najstarszych pokolen, czyli Baby boomers
i pokolenia X wypowiedzieli si¢ w tej kwestii najbardziej krytycznie. Rozklad od-
powiedzi w zakresie pozycji ,W mojej firmie dba si¢ o bezpieczenistwo pracy pra-
cownikow” wskazuje, iz ta forma troski prezentowana przez pracodawcéw, zostata
przez wszystkie analizowane pokolenia oceniona przychylnie (dominowaty wska-
zania czesto i zawsze). W odniesieniu do prowadzonej w firmach polityki emery-
talnej wobec starszych pracownikéow, przedstawiciele uwzglednionych w badaniu
grup wiekowych zgodnie ocenili, ze ten rodzaj dziatan personalnych jest realizo-
wany rzadko lub nigdy.

6. DYSKUSJA WYNIKOW

Przedstawione badania miaty na celu zaprezentowanie wybranych praktyk z ob-
szaru organizacji pracy i polityki personalnej w polskich firmach, dziatan po-
zwalajacych na realizacje zréownowazonej polityki wiekowej. Rozklady wynikow
dowodza, iz wystepuje silne zroznicowanie w zakresie stosowanych rozwigzan or-
ganizacyjnych, ktére z zalozenia powinny sprzyja¢ dobrostanowi reprezentantow
réznych generacji, wspotpracy miedzypokoleniowej i skutecznosci zawodowe;j.

Zasadnicze znaczenie podjetych wysitkow badawczych i przedstawionych rezul-
tatow zawiera si¢ w przekonaniu, ze pelne i efektywne wykorzystanie zasobow
ludzkich warunkowane jest stylem zarzadzania i tworzeniem wiasciwych warun-
kéw pracy. Wedlug badan, to kluczowe czynniki produktywnosci w przedsigbior-
stwie (Rzepecki 2010: 11). Zasada ta sprawdza si¢ rowniez wobec realizacji idei
zaspokajania oczekiwan réznych jednostek i grup (takze odmiennych wiekowo),
jak réwniez umiejetnosci pogodzenia ich intereséw. W prezentowanym badaniu,
respondenci odnoszac si¢ do pozycji ,Kadra kierownicza w mojej firmie dys-
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ponuje wiedzg i umiejetno$ciami w zakresie efektywnego zarzadzania wiekiem”
twierdzaco odpowiedzieli w 41,5%. To wynik umiarkowanie satysfakcjonujacy.
W ocenie poszczegolnych pokolen, zwlaszcza Baby boomers i generacji Y uzyska-
no jeszcze nizsze rezultaty. Konfrontujac otrzymane wyniki, warto odnies¢ si¢ do
analiz dotyczacych postaw specjalistow HR i kierownikdéw wobec miedzypokole-
niowego zarzadzania kadrami (Woszczyk i Gajda 2014: 84-87). Uznajac wiek za
istotny czynnik w zarzadzaniu, sprawdzono, czy firmy doktadajg staran w rozwoju
umiejetnoéci kadry zarzadzajacej w tym zakresie. Rezultaty wskazuja na niskie
rozpowszechnienie tej formy dziatan - stosuje je okoto 1/5 organizacji. 18% lide-
row odbylo szkolenie w zarzadzaniu zespotami zréznicowanymi wiekowo, 11%
organizacji skorzystalo ze szkolen z zarzadzania poszczegélnymi grupami wieko-
wymi pracownikéw (np. osobami 50+, pokoleniem X czy Y). Okolo % badanych
menedzerdw uznalo, ze tematyka wieku w miejscu pracy stanowi istotne zagad-
nienie. 73,5% respondentdw jest zadania, ze pogodzenie oczekiwan pracownikéw
réznych pokolen jest wyzwaniem dla kadry zarzadzajacej, a dla 71% skuteczne
zarzadzanie pracownikami w réznym wymaga posiadania dodatkowych kompe-
tencji. Akceptujac poglad, ze zarzadzanie wiekiem powinno by¢ domeng kierow-
nictwa wszystkich szczebli (Kotodziejczyk-Olczak 2014b: 42), warto podkresli¢, iz
skutecznos$¢ dziatan kadry kierowniczej w tym zakresie w duzym stopniu warun-
kowana jest racjonalnoscig myslenia o zréznicowaniu pokoleniowym. Wewnetrz-
ne przekonanie na temat zalet i wartosci starszego pokolenia, a przede wszystkim
wyzwolenie sie ze stereotypow i mitéw, bedacych podstawg niesprawiedliwych
ocen i zachowan wobec dojrzalych pracownikéw (Chutnik 2012: 32-33, Szaban
2013: 152-156, Woszczyk 2013: 46) jest kluczem dla reprezentowania wlasciwego
stylu zarzadzania zréznicowanymi wiekowo strukturami organizacyjnymi. Mozna
wowczas oczekiwad, ze przedstawiony w niniejszym opracowaniu rozklad wyni-
kow w zakresie twierdzenia ,W mojej firmie obowigzki zawodowe i obcigzenie
praca dostosowuje sie do zmieniajacego sie wieku pracownikéw, do ich zmieniajg-
cej sie wydolnosci” czy ,W mojej firmie jest prowadzona polityka emerytalna wo-
bec starszych pracownikéw” bedzie bardziej korzystny (respondenci — w kazdej
kategorii wiekowej — wypowiedzieli sie krytycznie wobec niskiego zaangazowania
pracodawcdw w tym obszarze). Prezentowane badania ujawnily réwniez niepoko-
jaco niski udzial stosowanych rozwigzan uelastyczniajacych zatrudnienie. Trudno
pozosta¢ obojetnym wobec takich efektow, zwlaszcza, ze elastycznymi formami
zatrudnienia, zainteresowane sg rozne kategorie wiekowe pracownikow. Mlod-
szym uczestnikom organizacji, podejmujacym jednoczesnie role malzenskie i ro-
dzicielskie, pozwalaja na bardziej spdjne godzenie obowigzkdéw zawodowych i do-
mowych, redukowanie napie¢ i obcigzen na styku obszaréw praca-dom. Z kolei
stosowane wobec 0sdb starszych, godzac rownocze$nie potrzeby jednostki z po-
trzebami organizacji, umozliwiajg utrzymanie w organizacji doswiadczonych, wy-
soce kompetentnych pracownikéw (Stempien 2013: 116), z widocznym zyskiem
dla firmy i pracownika. W prezentowanych badaniach, wérdd przedstawicieli ge-
neracji 50+ jedynie 31,6% przyznalo, ze tego rodzaju rozwigzania sg stosowane
wich firmach. W innym projekcie, wykonana ocena dziatan ukierunkowanych na
utrzymywanie w zatrudnieniu starszych pracownikow (Bugajska i Hildt-Ciupin-
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ska 2012: 549), pokazala, iz mozliwo$¢ pracy w elastycznym czasie pracy oferuje
44,5% polskich firm.

W dalszych analizach dotyczacych rozwoju zawodowego, zdecydowanie bardziej
pozytywnie wypada ocena kryteriow, wedlug ktérych w firmach podejmuje si¢
decyzje o awansie pracownika. Wiekszo$¢ respondentdéw — niezaleznie do wieku -
przyznala, ze znaczace sa kwestie merytoryczne. W $wietle innych badan, ktorych
celem bylo poznanie opinii starszych pracownikdéw wobec kwestii dziatan podej-
mowanych w ich firmach ramach zarzadzania wiekiem (Hildt-Ciupinska i Bugaj-
ska 2013: 301-302), awansowaniem objeto okolo 36% 0séb 50+.

Rozpatrujac zjawisko zarzadzania wiekiem, czgsto uwage koncentruje sie na
dzialaniach skierowanych do dojrzatych pracownikéw (Woszczyk 2013b: 35).
Takie zawezone stanowisko jest podej$ciem naprawczym, ale nie prewencyjnym.
W interesie jednostki i organizacji bardziej wtasciwe jest stosowanie rozwigzan
holistycznych, przeznaczonych dla przedstawicieli réznych pokolen, bez fawo-
ryzowania zadnej grupy wiekowej. Warto stosowaé zaréwno srodki prewencyj-
ne (life-long learning, zmiane profilu pracy), jak i naprawcze (np. specjalistyczne
szkolenia adresowane do starszych uczestnikéw organizacji). Wspomniane bada-
nia, opisujace realia zarzadzaniem wiekiem w polskich firmach (Hildt-Ciupiniska
i Bugajska 2013: 301-302) wskazujg, iz w roznych formach rozwoju zawodowe-
go (konferencje, szkolenia, kursy), oferowanych przez firme, uczestniczyto okolo
40% starszych pracownikéw. Jednak szkolenia skierowane do grupy wiekowej 50+,
stanowily okolo 25%. Efekty innych doniesienn empirycznych (Urbaniak 2011:
40-46) ujawnily, ze 67% starszych pracownikéw nie brato udzialu w szkoleniach.
W prezentowanych badaniach, pozytywnie do szans doskonalenia zawodowego
w macierzystych firmach odniesli si¢ zwlaszcza reprezentanci mtodszych pokolen
(Y i Z). To wynik umiarkowanie satysfakcjonujacy, wpisujacy sie w ogélny trend.
Wedlug $wiatowych badan (Mazurkiewicz i Moczulska, 2014: 60-61), mlodzi -
$wiadomi swej wartoéci rynkowej — prezentuja konkretne oczekiwania wobec
obecnych i przysztych pracodawcéw. Jednym z kluczowych obszardéw zaintereso-
wan mlodych pracownikéw jest mozliwo$¢ rozwoju, zapewnienia warunkéw do
ciaglego uczenia si¢ i zyskiwania nowego doswiadczenia. Nie mozna jednak zanie-
dbac¢ potrzeb rozwojowych starszych generacji. W zachowaniu dialogu miedzypo-
koleniowego i wspdtpracy partnerskiej wazna role odgrywa nieustanne uczenie si¢
*. Dla uzyskania wzrostu produktywnoéci starszego pokolenia, konieczne jest pro-
mowanie i realizacja ksztalcenia ustawicznego, bez ograniczen i barier wiekowych,
w korelacji z potrzebami dojrzalych pracownikéw, w przebiegu cato$ci aktywnosci
zawodowej (Gajda i Seroka-Stolka 2014: 18-19).

W przedstawionych analizach podjeto rowniez kwestie ochrony zdrowia pracow-
nikéw. Wobec twierdzenia ,W mojej firmie zapewnia si¢ pracownikom wlasci-
wa opieke zdrowotng” respondenci wypowiedzieli si¢ umiarkowanie pozytywnie.
Zdecydowanie bardziej korzystnie oceniono starania pracodawcéw o bezpieczen-

4 Specyfika uczenia, potrzeb, oczekiwan, stylu i metodyki pracy ze starszymi uczniami
stanowi podstawe wytycznych i zalecen, jakie powinne by¢ stosowane w organizacji procesu
uczenia sie i dziatan edukacyjnych stosowanych wobec oséb dojrzatych wiekiem (Czernecka
i Woszczyk 2013b: 179-191, Urbaniak 2008).
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stwo pracy. To satysfakcjonujgcy rezultat, dowdd wysokiej swiadomosci organi-
zacyjnej. Odnoszac te dane do innych wynikéw, wspominane juz badania (Hild-
t-Ciupinska i Bugajska 2013: 302) pokazaly nastepujacy zakres i poziom dziatan
podejmowanych w ramach ochrony zdrowia dojrzalych pracownikéw: bezptatne
pakiety ustlug medycznych (25,2%), bezptatne karnety na zajecia fitness, sport
(35%), szkolenia, poradnictwo dotyczace prozdrowotnego stylu zycia 20,6%, pro-
cesOw starzenia si¢ i mozliwosci ich opdzniania (13,6%), zdrowych i bezpiecznych
warunkow pracy 29,8%.

7. ZAKONCZENIE

Najblizsza przysztos¢, poglebiajace si¢ przemiany demograficzne, asymetria pro-
porcji w zasobach pracowniczych, powinny motywowa¢ przedsigbiorcow do
zwiekszonego zainteresowania polityka wiekows, nie tylko na poziomie czysto
teoretycznym, ale takze w wymiarze praktycznym, poprzez bardziej $wiadome
wykorzystanie konkretnych, dostepnych narzedzi. Kazde z pokolen reprezentuje
unikatowy zakres doswiadczenia, wiedzy, warto$ci, umiejetnosci i postaw wobec
pracy. Synchroniczne wykorzystanie tego zrdznicowanego potencjalu moze si¢
sta¢ zrodlem rozwoju i sukcesu jednostek oraz organizacji. Polskie firmy powoli,
ale stopniowo nabywajg te $wiadomos¢. Prezentowane badania dowiodly, iz re-
spondenci, wypowiadajac si¢ w kwestii organizacji pracy i polityki personalnej
prowadzonej w ich firmach na rzecz zréwnowazenia wiekowego, sg jej bacznymi
obserwatorami. Otrzymane rezultaty pokazaly duze zréznicowanie opinii, ujaw-
niajac akceptowane przez pracownikow praktyki organizacyjne, jak réwniez ob-
szary, ktdre ich zdaniem, wymagaja wiekszej uwagi i zainteresowania ze strony
przelozonych.
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