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Postawy wobec wspolpracy zawodowej z pracownikami
wiedzy 65 plus. Dobre praktyki w obszarze zatrudniania
w perspektywie miedzynarodowe;j

Streszczenie

Przedmiotem opracowania sg postawy pracownikow i przedsigbiorcow wobec zatrudniania pra-
cownikow wiedzy 65 plus oraz postulowane i rzeczywiscie realizowane dobre praktyki w obszarze
zatrudnienia. Problematyka podj¢ta w artykule, bedaca efektem pracy autorki w zakresie projek-
tu NCN pt. Zarzqdzanie kompetencjami pracownikow wiedzy 65 plus. Dobre praktyki w obszarze
zatrudnienia. zostata omOwiona szerzej w opracowaniach: Bartkowiak (2016, s. 115-120; 2016a,
s. 85-88). Artykut zlozony jest z dwoch czgsci: teoretycznej, w sposodb syntetyczny prezentujacej
problematyke deklarowanych i rzeczywistych postaw wobec tej grupy pracownikow oraz dobrych
praktyk w obszarze zatrudnienia, wskazujacych na mozliwosci zatrudniania pracownikéw wiedzy
65 plus, jak rowniez empirycznej prezentujacej wyniki badan 61 poglebionych wywiadéw, prze-
prowadzonych wsrod pracownikéw wiedzy i przedsigbiorcow z Polski, Austrii, Hiszpanii, Irlandii,
Witoch oraz Stanéow Zjednoczonych.

Stowa kluczowe: postawy wobec pracy pracownikow wiedzy 65 plus.

Kody JEL: 100

Wprowadzenie

Przedtuzajacy sie¢ okres aktywnos$ci zawodowej, zwigzanej z ustawowo zmienionym
okresem obligatoryjnego zatrudnienia (Dz.U. z dnia 6 czerwca 2012 r., poz. 637), mimo ze
jak kazda zmiana organizacyjna wzbudza kontrowersj¢, stanowi jednocze$nie wyzwanie,
a wigc moze by¢ rozpatrywany jako szansa, zardwno dla organizacji, jak i dla pracownika.
Jesli przyjmiemy zalozenie, ze celem polityki spotecznej na poziomie organizacji strategii
kadrowej, zintegrowanej ze strategig organizacji jest maksymalne wykorzystanie zasobéw
ludzkich, i realizacja, obok celow biznesowych (w przypadku organizacji gospodarczych),
zadan postulowanych przez ekonomig spoteczna, tj. budzenie przedsigbiorczosci pracowni-
kow niezaleznie od wieku i w miarg pelne zaspokajanie ich potrzeb i ich warto$ci, podjecie
problematyki postaw pracownikow i przedsigbiorcow wobec zatrudniania tej grupy osob,
opracowania przez organizacje dobrych praktyk i realizacja programéw zwiazanych z za-
trudnianiem pracownikow w wieku 65 plus wydaje si¢ nabiera¢ szczegolnego znaczenia.
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Postawy pracownikow przedsi¢biorcow wobec zatrudniania
pracownikow wiedzy 65 plus

W wiegkszosci opracowan postawa, jako pojgcie wystepujace glownie na gruncie psy-
chologii spotecznej, oznacza ocene obiektu postawy w aspekcie poznawczym, afektywnym
behavioralnym (Fiske, Tylor 1991).

Komponent poznawczy odnosi si¢ do psychologicznej organizacji percepcyjno-intelek-
tualnego aspektu ogolnej oceny obiektu (np. wiedza o obiekcie postawy).

Komponent afektywny obejmuje poziom wrazliwosci emocjonalnej, wywotujacy dzia-
fanie o charakterze propulsywnym (stanowigcym o atrakcyjnosci obiektu postawy) badz
repulsywnym (prowadzacym do unikania) wobec obiektu postawy.

Komponent behawioralny stanowi o konkretnych, obserwowalnych aktach zachowania
wobec obiektu postawy, podejmowanych w bezposrednich relacjach z tymze obiektem (Ron
2007, s. 657). Obserwowalne akty zachowania moga ulega¢ zmianie, lecz zazwyczaj sa po-
chodnymi komponentu poznawczego i emocjonalnego (Rosencranz, McNewin 1969; Aiken
1978). Postawy charakteryzujg si¢ kierunkiem, np. wrogoscig lub checiag wspotpracy oraz
natezeniem — mogg by¢ silne lub stabe.

Ze wzgledow poznawczych i aplikacyjnych istotne wydaje si¢ zatem poznanie postaw
pracodawcow 1 pracownikow w wieku okoloemerytalnym, wobec przedtuzajacego si¢ okre-
su aktywnosci zawodowej. Dziatanie takie nalezatoby podjaé, aby wskazac¢ i wypracowac
mechanizmy stymulujace pracodawcoéw do zatrudniania pracownikow wiedzy w wieku
65 plus, w celu wykorzystania ich potencjatu, a takze tworzenia pozytywnego wizerunku
organizacji. Z drugiej strony, rownie istotne jest, aby wskaza¢ mozliwosci przeciwdziatania
zagrozeniom, ktore dostrzegaja zobligowani do dtuzszej aktywno$ci zawodowej pracownicy
Przedtem jednak nalezy pozna¢ czynniki, ktore warunkuja te postawy.

W zaleznosci od tego, ktory komponent decyduje o ich modalnos$ci (poznawczy — wiedza
o obiekcie postawy; emocjonalno-motywacyjny — emocje i tendencja do dziatania propul-
sywnego — dazenie do kontaktu z obiektem postawy, lub repulsywnego — unikanie obiektu
postawy; behawioralny — konkretne akty zachowania), postawy mozna podzieli¢ na dekla-
rowane i rzeczywiste (Bartkowiak 1988, s. 6-7).

Postawy deklarowane, bazujace na komponencie poznawczym, wyrazane sg publicznie,
w sytuacji ekspozycji spotecznej, czesto cechuje je polityczna poprawnos¢ i racjonalna argu-
mentacja. W przeciwienstwie do nich, postawy zawierajace osobiste ustosunkowanie si¢ do
ich obiektu, odwotujace si¢ do komponentu emocjonalno-motywacyjnego i behawioralnego
sa postawami rzeczywistymi. Moga wykazywac zgodno$¢ z postawami deklarowanymi, co
wskazuje na ich spdjnos¢, jednoczesnie moga by¢ w stosunku do nich catkowicie odmienne.
Postawy rzeczywiste decydujg o konkretnych aktach zachowan i, jak mozna przypuszczaé,
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to od nich zalezy wola inicjowania i wdrazania dobrych praktyk w zakresie zatrudniania
pracownikow wiedzy w wieku 65 plus.

Dobre praktyki w zakresie zatrudniania pracownikow 65 plus

Davenport (2005, s. 10) usitujac scharakteryzowac¢ specyfike funkcjonowania pracowni-
kow wiedzy, podkresla, ze posiadaja oni specjalistyczne przygotowanie zawodowe, sa eks-
pertami w swojej dziedzinie, zajmuja si¢ tworzeniem, dystrybucja i wdrazaniem do praktyki
wykreowanych przez siebie idei. Tworcze myslenie jest celem ich zycia.

Dobre praktyki stosowane przez przedsigbiorcow i przedstawicieli kadry kierowniczej
w obszarze zatrudnienia pracownikow wiedzy 65 plus sprowadzajg si¢ do podejmowania
przez konkretne organizacje dziatan zmierzajacych do realizacji dwoch rodzajow celow:
umozliwienia w miar¢ pelnego wykorzystania kapitatu intelektualnego wiedzy i doswiad-
czenia tkwigcego w pracownikach wiedzy, w aspekcie zachowania konkurencyjnosci firmy
oraz do umozliwienia pracownikom dalszej realizacji kariery zawodowej tak, aby jak naj-
pelniej mogli realizowaé swoje cele zawodowe i1 zyciowe. Wsrod typowych praktyk tych
mozna wyrozni¢: coaching, mentoring, zindywidualizowane umowy o prace i elastyczny
czas pracy (Gaudecker, Scholz 2006).

Caaching i mentoring

Obie wymagaja kompetencji, do§wiadczenia i zaangazowania pracownikow wiedzy
(Syrek-Kowalska 2014, s. 57-58). Klient i coach ustalajg cele, ktore osoba trenowana (co-
achee) w sposob §wiadomy zobowiazuje si¢ uwzglednia¢é w swoim dziataniu. Ich realiza-
cja wymaga partnerskiego, omalze terapeutycznego stosunku obu stron (Armstrong 2001;
Whitworth i in. 2010). Coaching przebiega w formie ustalanych spotkan i w przeciwien-
stwie do spotkan psychoterapeutycznych zmierza do zmotywowania osoby kotczowanej do
bardziej skutecznego osiagania celow zawodowych.

Mentoring jest stosunkowo dlugotrwatym procesem sprowadzajacym si¢ do udzielania
eksperckiego wsparcia, zar6wno w zakresie funkcjonowania pracownika w konkretnej orga-
nizacji(Parsloe, Wray 2011, s.23), jak irealizacji kariery zawodowej. Mentor jest cztowiekiem,
ktory posiada bogate doswiadczenie zyciowe i zawodowe, a przypadku kiedy formutowane
przez niego sugestie odnosza si¢ do konkretnej organizacji jest osobg doskonale rozpoznaja-
ca jej kulture organizacyjna, znajacg mechanizmy ,,0siagania sukcesu” (Parsloe, Wray 2010,
s. 76-82). Nalezy jednak zdawac sobie sprawe, ze udzielane wsparcie, ktore przybierac
moze takze forme wsparcia emocjonalnego inaczej strukturalizuje relacje mentor — pracow-
nik (podopieczny). Nie ma ona wowczas charakteru kontaktu partnerskiego, w wigkszym
stopniu przypominajac relacje uczen — mistrz (Armstrong 2001, s. 23; Bennewicz 2011,
s. 24-30).
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Zindywidualizowane umowy o prace

W ramach indywidualnie ustalanych umow o prace pracownika z pracodawcg szczegol-
ne znaczenie majg idiosynkratyczne umowy o prace, zwane I-deals'. Umowy te umozliwiaja
zaré6wno pracownikowi, jak i pracodawcy indywidualne negocjowanie kontraktow, dotycza-
cych wykonywanej pracy i wydaja si¢ by¢ szczegodlnie istotne w przypadku pracownikow
wiedzy 65 plus.

Zdaniem Kowalczyk (2014, s. 148), Rosseau, Ho i Greenberga (2006, s. 977-994) chodzi

o indywidualnie wynegocjowany, wzajemny kontrakt, ktory charakteryzuje si¢ nastepujacy-

mi wlasciwosciami:

- Indywidualne negocjacje — w kazdym przypadku wynegocjowany kontrakt jest indywi-
dualnie wynegocjowany, roznigcy si¢ od kontraktow innych pracownikow?,

- Heterogeniczno$¢ — w ramach grupy odniesienia pracownicy majg zapewnione (zgodnie
ze statutem badz innymi przepisami prawa pracy) odmienne warunki i formy nagrod za
osiagnigcia

- Mozliwos¢ obopdlnego zysku (uktad win-win) — organizacja zyskuje kompetentnego,
pracownika, pracownik jest zadowolony i nie poszukuje innego miejsca pracy.

- Zroznicowanie zakresu umow — moze dotyczy¢ pojedynczych elementow umow lub
szerszych pakietow beneficjow z nimi zwigzanych.

Elastyczny czas pracy

W warunkach polskich zindywidualizowane umowy o prace majg najczesciej miejsce
w przedsiebiorstwach i instytucjach o prywatnym statusie wasnosci.

Zréznicowane godziny rozpoczynania i konczenia pracy sprowadzaja si¢ do tego, ze pra-
cownicy sami mogg ustala¢ godziny swojej pracy, jednak wymagana jest okreslona liczba
godzin do przepracowania w danym czasie. Najczgsciej, rozpatrujac uwarunkowania praw-
ne, pracownik ma prawo pracowa¢ najdhuze;j tyle, ile wynosi dzienna maksymalna norma
pracy, a najkrocej tyle, na ile okreslono czas obecnosci obowigzkowej (Salwa 2003, s. 17-29).
Chociaz stosowanie ruchomego czasu pracy wymaga od pracodawcy starannego ewidencjo-
nowania czasu pracy, dla pracownika oznacza samodzielne podejmowanie decyzji odnos$nie
do czasu wykonywanej pracy. Elastyczny czas pracy dla pracownikéw wiedzy, a szczego6l-
nie pracownikow 65 plus, wydaje si¢ by¢ szczegolnie korzystny ze wzgledu na ich charakter
pracy: zroznicowane tempo realizowanych zadan, mozliwo$¢ samodzielnego regulowania
sobie wysitku umystowego, indywidualizacj¢ zadan pracy.

''W tym przypadku oznaczaja one (Kowalczyk 2014, s. 147-148) odmienna formg¢ $wiadczenia pracy, pozwalajaca na zmiang
przez pracownika swojej pozycji zawodowej, warunkow pracy, pozycji, dynamiki zmian, wymagan pracodawcy i transforma-
cje obowiazkow i godzin pracy (Rosseau 2006, s. 2).

2 E. Kowalczyk (2014, s. 149) jako efekt przeprowadzenia badan wsrod 212 respondentéw zatrudnionych w zréznicowanych
organizacjach zaobserwowata istnienie nastepujacych sposobow ustalania i-deals: narzucanie rozwigzan, konsultowanie, roz-
wiazywanie problemu, delegowanie, przejgcie inicjatywy.
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Postawy pracownikow i przedsi¢biorcow wobec zatrudniania
pracownikow wiedzy 65 plus. Dobre praktyki w obszarze zatrudnienia
w Swietle wynikow badan empirycznych

Organizacja i teren badan

W opracowaniu sformutowano nastgpujace problemy badawcze:

1. Jak ksztaltuja si¢ (deklarowane i rzeczywiste) postawy wobec zatrudniania pracownikow
wiedzy 65 plus w opinii pracownikow i przedsigbiorcow z Polski, Austrii i innych krajow?

2. Czy istnieje réznica w zakresie (deklarowanych i rzeczywistych) postaw wobec zatrud-
niania pracownikow wiedzy 65 plus w wypowiedziach pracownikow i przedsigbiorcow
z Polski, Austrii i innych krajow?

3. Jakie dobre praktyki w obszarze zatrudnienia sg aktualnie realizowane w Polsce, Austrii
1w innych krajach?

4. Jakie dobre praktyki w obszarze zatrudnienia sa postulowane jako mozliwe do realizacji,
w Polsce, Austrii i innych krajach?

5. Czy istnieje roznica w zakresie realizowanych i postulowanych dobrych praktyk w ob-
szarze zatrudnienia pracownikow wiedzy 65 plus w opiniach pracownikow i przedsie-
biorcow z Polski, Austrii i innych krajow?

W badaniach zastosowano wywiad poglebiony, w trakcie ktorego zadano osobom bada-
nym nastepujace pytania®:

1. Co wiesz o funkcjonowaniu 0sob 65 plus w pracy?

2. Jakie emocje towarzysza Twojej wspotpracy z osobami 65 plus?

3. Jakich dziatan z Twojej strony wymaga wspolpraca z osobami 65 plus?

4. Czy chcialbys, by osoba 65 plus pracowata w Twojej firmie? ...w Twoim Dziale? ...pra-
cowatla, jako Twoj bezposredni partner? ...w Twoim biurze? ...przy Twoim projekcie?
...jako Twoj przetozony? ...jako Twoj podwiadny? ...jako wspotautor Twojego projektu?

5. Jakiego rodzaju postawy, dotyczacej otoczenia zawodowego oczekujesz od pracowni-
kow 65 plus?

6. Co motywuje/demotywuje Ci¢ do wspotpracy z osobami 65 plus?

7. Jakie usprawnienia i zmiany gotow jestes wprowadzi¢, aby poprawi¢ wspolprace z oso-
bami 65 plus?

Sedziowie odpowiedzialni za wskazniki postaw deklarowanych uznali wypowiedzi na py-
tania 1, 3, 5 a postaw rzeczywistych na pytania 2, 4, 6. Oceniajac 1 dokonujac klasyfikacji po-
staw zastosowano metod¢ s¢dziow kompetentnych. Pytanie 7 dotyczyto faktycznie realizowa-
nych i rzeczywistych, dobrych praktyk w zakresie zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus.

W wywiadzie uczestniczyli zar6wno sami pracownicy wiedzy (27 osob), jak i przedsig-
biorcy (34 osoby) z Polski, Austrii, Hiszpanii, Wtoch Irlandii i Stanéw Zjednoczonych.

* Pytania do wywiadu przygotowaty dr M. Kaczkowska-Serafinska i dr M. Luzniak-Piecha, w ramach pracy zespotu nad pro-
jektem NCN, kierowanym przez G. Bartkowiak.
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Osoby z Polski wykonywaty prace o charakterze merytorycznym, wymagajaca wysitku
intelektualnego, w organizacjach przygotowujacych projekty unijne, pracowali jako przed-
stawiciele wolnych zawodow, w tym jako trenerzy, osoby zajmujacy si¢ doradztwem or-
ganizacyjnym, informatycy i graficy komputerowi. Przedsiebiorcy z kolei reprezentowali
mate (do 20 osob) i srednie firmy (49-84 pracownikow) o profilu handlowym, ustugowym
1 ushugowo handlowym.

Wsrdd osob stanowigcych probe badawcza pracownikow z Austrii znajdowaty sie glow-
nie osoby zatrudnione w prywatnych instytutach wykonujacych zadania badawcze dla prze-
mystu, niekiedy wspodtpracujace z uniwersytetem w Wiedniu. Przedsigbiorcy stanowili zroz-
nicowang grupe od wtascicieli matych firm (zatrudniajacych kilkanascie osob), do profesora,
ktory jednoczesnie zarzadzat instytutem badawczym, zatrudniajacym pracownikow wiedzy.

W grupie 0sob badanych z innych krajow wsrod pracownikéw znajdowali si¢ pracownicy
naukowo dydaktyczni (Wtochy, Hiszpania, Irlandia), praktycy zajmujacy si¢ konsultingiem oraz
pracg w ustugach: wsrod przedsiebiorcow — osoby kierujace wiasng firma, wykonujace u bada-
nia dla przemystu i organizacji samorzadowych (Hiszpania, Wiochy, Stany Zjednoczone).

Tabela 1

Liczebnos$¢ pracownikéw wiedzy i przedsiebiorcow uczestniczacych w wywiadach
poglebionych w Austrii, Polsce i w pozostatych krajach

Pracownicy wiedzy Przedsigbiorcy
Wyszczegolnienie
N % N %
Austria 9 33,33 8 23,53
Inne kraje 7 25,93 7 20,59
Polska 11 40,74 19 55,88
Razem 27 100,00 34 100,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki badan
Funkcjonowanie pracownikow wiedzy 65 plus (w opinii badanych pracownikow)
Deklarowane i rzeczywiste postawy pracownikow

Dane uzyskane w badaniach pochodza z 17 wywiadéw przeprowadzanych w Austrii
(9 pracownikow i 8 pracodawcow) oraz 14 kolejnych — z innych krajow*, obejmujacych

* Wywiady wsrdd pracownikow wiedzy nie bedacych Austriakami byly przeprowadzone podczas migdzynarodowych konfe-
rencji.
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wypowiedzi pracownikow z Wtoch, (7 osob), Hiszpanii (3 osoby), Irlandii (2 osoby)
i przedsiebiorcow (takze 7 osob) ze Standw Zjednoczonych (1 osoba — pracodawca), Wioch
(2 osoby), Hiszpanii (2 osoby), Irlandii (2 osoby), a takze z Polski (odpowiednio 11 i 19 0sob).
Wykazaty one stosunkowo niewielkie zréznicowane postaw wobec pracy pracownikow wie-
dzy 65 plus, w tym rowniez w niewielkim stopniu zréznicowane nastawienie wobec wiasnej
aktywnosci zawodowej, kiedy osiagng wiek 65 plus. W przeciwienstwie do nich rezultaty
uzyskane odnosnie do faktycznie funkcjonujacych i postulowanych dobrych praktyk w za-
kresie zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus wskazaly zdecydowanie wigksze zrézni-

cowanie.

Tabela 2

Postawy pracownikow wobec zatrudniania pracownikéw wiedzy 65 plus

Wyszczegdlnienie Austria Inne kraje Polska

Rodzaj postawy N %* N % N %
Deklarowana pozytywna 7 71,77 7 100,00 9 81,18
Deklarowana negatywna 1 11,11 - - 2 18,18
Rzeczywista pozytywna 7 77,77 4 57,14 4 36,36
Rzeczywista negatywna 1 11,11 - - 2 18,18

@ Autorki zdaja sobie sprawe, ze procentowe ujecie matych liczebnosci moze wzbudzaé kontrowersje, jednak
decyzja o przyjeciu takiej formy przedstawienia danych byla podyktowana wzgledami funkcjonalnymi przy
interpretacji wynikow.
Zrodto: jak w tabeli 1.

W sytuacji, gdy osobami udzielajacymi informacji byli pracownicy wiedzy 65 plus, de-
klarowane postawy wobec zatrudniania pracownikow wiedzy byly zazwyczaj pozytywne;
badani podkreslali znaczenie doswiadczenia pracownikow z dtuzszym stazem, ich rzetelny
stosunek do pracy, niekiedy postawy zwigzane z indywidualnie ujmowanym postannictwem
zyciowym i umiejetnosci wspotpracy w zespole, jednoczesnie wskazywali na konieczno$¢
respektowania indywidualnych decyzji dotyczacych dalszej pracy jako warunku dobrego
funkcjonowania zawodowego tej grupy pracownikow.

Dokonujac poréwnania postaw wobec zatrudniania pracownikow wiedzy, w zaleznosci
od reprezentowanej nacji, mozna zaobserwowac generalnie pozytywne deklarowane i rze-
czywiste postawy wobec zatrudniania pracownikéw wiedzy 65 plus. Negatywne postawy
zaréwno deklarowane, jak i rzeczywiste stanowig odsetek ok. 20%.

Wypowiadajac si¢ na temat funkcjonowania pracownikow wiedzy 65 plus, dwie osoby
przytoczyly konkretne dane pochodzace z wiarygodnych zrodet, dotyczacych generowa-
nia wzrostu gospodarczego Austrii, w ostatnich dwoch latach, ktéry to wzrost (mierzony
wskaznikiem GDP) wynika z dtuzszej aktywnos$ci zawodowej tejze grupy pracownikow.
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Jednoczesnie te same osoby i kolejne (6 0sob) zwracaty uwage na konieczno$¢ rozpatrywa-
nia problemu zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus zaréwno z punktu widzenia orga-
nizacji, makroekonomicznego, jak rowniez z punktu widzenia indywidualnej perspektywy
planowania wlasnego zycia. W ich opinii, dtuzsza praca generuje wiele plusow, tj. poczucie
,»bycia potrzebnym” w relacjach spotecznych, mozliwos¢ aktywnego uczestniczenia w spo-
fecznosci ludzi aktywnych zawodowo, chgé utrzymania wysokiego poziomu profesjonal-
nych kompetencji, jesli tylko jest przez pracownika zaakceptowana, zgodna z systemem
wartosci.

Laczna analiza wypowiedzi osob badanych wskazuje na zdecydowang dominacje indy-
widualistycznej orientacji zyciowej. Planujac wlasna kariere zyciowa biorg oni pod uwage
gtownie swoj dobrostan w aspekcie materialnym, zaangazowanie w pracg w takim stopniu,
ktory niezaleznie od plci (5 kobiet w badanej grupie pracownikow) pozwala zachowac row-
nowage mi¢dzy zyciem zawodowym i prywatnym. Tylko w jednym przypadku, osoby, ktora
zdecydowata si¢ na pozne macierzynstwo (po 40. roku zycia) mozna bylo zaobserwowac
poczucie swoistego przymusu dtuzszej pracy, ze wzglgdu na jej sytuacje zyciowa.

Przechodzac do analizy planéw zyciowych os6b uczestniczacych w wywiadzie zaobser-
wowano, ze wspomniana orientacja zaktada akceptacje stylu zycia, ktory generalnie mozna
uzna¢ za konsumpcyjny. Osoby te zazwyczaj mialy do$¢ precyzyjnie rozplanowane wia-
sne zycie, zgodnie z przyjetymi przez siebie etapami realizacji zamierzen. W planach tych
uzyskanie wieku ok. 55 lat stanowito swoistg granice planowanej aktywnos$ci zawodowe;.
Pozostala czg$¢ zycia zostata potraktowana jako czas na ,,odcinanie kuponéw”, realizacj¢
marzen zyciowych, dalekich wyjazdow, zakupu posiadtosci w obszarze cieplejszego klima-
tu, czy niewielkiego jachtu, aktywnego udzialu w sztuce, otworzenia dziatalnosci gospodar-
czej w postaci wlasnej kawiarni itp. Interesujace wydaje sig, ze czg$¢ osob zaktadato pewne
warianty w realizacji kariery, nie wykluczajac powrotu do pracy na wypadek, jesli nowy
program zycia okazalby sie nie dos¢ atrakcyjny.

Informacje uzyskane od oséb badanych dotyczace wieku przechodzenia na emeryturg
w Austrii wskazywaly, ze niezaleznie od odgornych ustalen i regulacji prawnych w praktyce
tzn. najczesciej pracownicy wiedzy koncza aktywno$¢ zawodowa ok. 52. roku zycia jesli
chodzi o kobiety i ok. 58. roku zycia, w przypadku mezczyzn.

Jednoczesnie kolejne informacje otrzymane w wyniku przeprowadzonego wywiadu wska-
zuja na odmienne zjawisko — ok. 31 % uczestnikow badan, ktorzy uzyskali $wiadczenia eme-
rytalne i zakonczyli lub znaczaco ograniczyli swa aktywnos$¢ zawodowa zarowno w Polsce,
jak 1 poza jej granicami wyrazito poglad, Ze chcieliby powrdci¢ do tej aktywnosci chociazby
w ograniczonym zakresie. Stanowisko swoje osoby badane motywowaty trudnoscig w zna-
lezieniu si¢ w nowej sytuacji, problemami ze sformutowaniem nowych celéw zyciowych,
a nawet utratg sensu zycia. Najczgsciej byly to osoby, ktore zakonczyty prace nie pdzniej
niz w okresie poltorarocznym. Stan ten, zgodnie z analiza Atchleya (Birch, Malin 2001, za:
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Cichocka 2008, s. 186), zdaniem ktorego okres przejscia na emeryture wymaga realizacji za-
dan psychologicznych, charakterystycznych dla poszczegdélnych faz (etapow) tego okresu,
moze by¢ skutkiem niespetnienia oczekiwan etapu ,,okresu miesigca miodowego”, jednak,
zdaniem autorki, moze by¢ ,,kolejng fazg rozwoju zawodowego”, stanowigcego efekt aprecja-
cji wlasnego systemu wartosci, w ktorym praca zawodowa odgrywa znaczaca role. Na uwage
zashuguje fakt, ze w grupie tej, glownie w Austrii, znalazly si¢ osoby, ktore w miedzyczasie
intensywnie zaangazowaly si¢ realizacj¢ swojego czesto ambitnego hobby (udzial w turnie-
jach szachowych, prowadzenie swojej galerii sztuki, zeglarstwo itp.), jednak aktywnos¢ ta nie
okazala si¢ na tyle atrakcyjna, aby catkowicie zastgpi¢ zaangazowanie zawodowe.

Analiza wypowiedzi uczestnikow wywiadu poglebionego, tym razem gltéwnie z Polski,
wskazala na istnienie troski o dalsze funkcjonowanie swojego miejsca pracy, swoiste zaanga-
zowanie emocjonalne, ch¢¢ dzielenia si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem zawodowym (28%).
Deklaracje te pojawity sie¢ w wypowiedziach wylacznie pracownikow 65 plus, pracownicy
miodsi nie demonstrowali takich postaw w stosunku do swoich bytych pracodawcow, nie-
zaleznie od przyczyn odejscia z organizacji. Wskazuja one na przywigzanie organizacyjne,
a w szczegdlnosei na jego afektywny (emocjonalny) komponent®. Osoby, ktore charakteryzujg
si¢ silnym afektywnym przywigzaniem do danej organizacji pozostaja w niej dlatego, ze sami
tego chcg, tzn. praca spelnia ich aspiracje, pozwala realizowa¢ cenione przez nich warto$ci,
dostarcza satysfakcji podnosi jakos$¢ zycia zawodowego (Shahidul 2012, s. 394).

Wiedza na temat funkcjonowania pracownikow wiedzy 65 plus (perspektywa
pracodawcow)

W przeciwienstwie do pracownikow biorgcych udziat w badaniu czterech udzielajacych
wywiadu przedstawicieli przedsigbiorcéw z Austrii podkreslato cheé realizacji wiasnej ka-
riery zawodowej, dalszego kierowania ludzmi po przekroczeniu wieku 65 lat. Podobnie
jak pracownicy, badani przedsigbiorcy pozytywnie wyrazali si¢ o aktywnosci zawodowej
pracownikow 65 plus wskazujac na wage posiadanego przez nich doswiadczenia, wiedzy
1 kompetencji.

Osoba dobitnie podkreslajaca taka postawe okazat si¢ tez znany przedstawiciel srodowi-
ska akademickiego, ktory przekroczyt wprowadzona barier¢ wiekowa, sugerujacy, ze wiek
pracownikow wiedzy nie ma znaczenia w kontekscie posiadanych kompetencji. Osoba ta
zajmowata prestizowe kierownicze stanowisko, jednoczesénie charakteryzowata si¢ wysokim
poziomem aktywnosci zyciowej i zawodowej, czynnym uprawianiem sportu, kierowaniem
licznymi stowarzyszeniami i towarzystwami zrzeszajacymi $wiatowej stawy naukowcow.
Wypowiedzi badacza wskazywaty na inne zjawisko — konieczno$¢ umozliwienia powrotu

5 Autorami trojwymiarowego modelu przywigzania organizacyjnego sa Allen i Meyer (1996). Model ten stanowi modyfikacje
wezesniej opracowanych uje¢ przywiazania organizacyjnego (Porter i in. 1974; Becker 1960; Meyer, Allen 1984; Allen, Meyer
1990). Model ten jest takze ztozony z trzech komponentow: afektywnego, trwatego i normatywnego (Banka i in. 2002, s. 66).
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do pracy osob, ktorzy zrezygnowali z aktywnosci zawodowej i po okresie ,,odpoczynku”
pragng na nowo powrdcic do pracy.

Tabela 3
Postawy pracodawcow wobec zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus
Wyszczegdlnienie Austria Inne kraje Polska

Rodzaj postawy N % N % N %
Deklarowana pozytywna 7 87,5 6 85,71 12 63,16
Deklarowana negatywna 1 12,5 1 14,29 - -
Rzeczywista pozytywna 7 87,5 4 57,14 7 36,84
Rzeczywista negatywna 1 12,5 1 14,29 4 21,05

Zrédto: jak w tabeli 1.

Poréwnanie czestotliwosci wystepowania pozytywnych postaw deklarowanych z posta-
wami rzeczywistymi w obrebie pracownikow uczestniczacych w badaniach nacji wykazaty
zbieznos¢, a jesli pojawialy si¢ roznice nie mialy one istotnego znaczenia. Z kolei rzeczy-
wiste postawy negatywne, jesli w ogole si¢ pojawiaty, byly stosunkowo nieliczne (jedynie
w przypadku przedsigbiorcow polskich stanowity ponad 20%).

Emocje odczuwane w kontaktach z pracownikami 65 plus

Usilujac ustosunkowa¢ si¢ do odczuwanych emocji, ponad 96% pracownikow stwier-
dzito, ze do§wiadcza neutralnych i pozytywnych emocji w zwiazku z kontaktami z pracow-
nikami wiedzy 65 plus, tylko jeden mezczyzna wyrazit poglad, ze dojrzaty wiek (starosc¢)
1 zwigzana z nim $wiadomo$¢ przemijania napawa go lekiem czy tez strachem przed zlym
stanem zdrowia, niedoteznoscia, nieestetycznym wygladem, zgorzknieniem itp., a wigc staje
si¢ zrodtem negatywnych emocji.

Takie emocje nie pojawity si¢ w wypowiedziach przedsigbiorcow. Wszyscy oni tacznie
z przedstawicielem pracownikow naukowo-dydaktycznych zgodnie stwierdzili, ze kontakt
z osobami 65 plus nie wywotuje u nich zadnych szczegolnych emocji, ktore roznicowalyby
relacje z omawiang grupg osob.

Drzialania zwigzane 7 podejmowaniem wspolpracy 7 pracownikami wiedzy 65 plus

Podobnie jak w przypadku poprzednich pytan, osoby wypowiadajace si¢ na temat wspot-
pracy z osobami 65 plus nie wskazywaly na konieczno$¢ jakiej$ szczegolnej aktywnosci, jed-
noczesnie wsrdd uzasadnien pojawialy sie takie okreslenia jak zyczliwy stosunek do ludzi,
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akceptacja wspotpracy z ludzmi, tolerancja, optymizm zyciowy. Badani pracownicy, jak i pra-
codawcy z poszczegdlnych krajow nie traktowali wieku jako czynnika roznicujacego mozli-
wosci podejmowania wspotpracy z pracownikami wiedzy 65 plus. Obok szczegdtowo przy-
toczonych dyspozycji wskazywano, ze problem lezy raczej w osobowosci, postawach wobec
pracy, ogoélnego stosunku do ludzi itp. (niezaleznie od ich wieku — przyp. G.B.i A.K:).

Przedsigbiorcy z kolei wypowiadajac si¢ na temat wiasnej aktywnosci, ktorej wymaga
wspolpraca z pracownikami wiedzy 65 plus podkreslali glownie swoje kompetencje spo-
teczne jako czynnik, ktory powoduje, Ze nie r6znicuja oni zespotu pracowniczego ze wzgle-
du na wiek jego uczestnikow. Tak wige, zdaniem wszystkich osob udzielajacych odpowie-
dzi, nie ma potrzeby podejmowania jakiejkolwiek szczegolnej aktywnosci.

Forma wspolpracy z pracownikami wiedzy 65 plus

Analizujac wzajemne relacje w zespole pracowniczym, w ktdrym uczestniczg pracow-
nicy 65 plus, mozna zaobserwowac¢, ze elementem réznicujgcym ich wypowiedzi stala sig
zalezno$¢ stuzbowa, wynikajaca z petnienia kierowniczego stanowiska przez mtodszego
pracownika, posiadajacego w swoim zespole pracownikow wiedzy 65 plus. W pozosta-
tych przypadkach realizowania zadan nie zaobserwowano zadnych odmiennych stanowisk.
Badani pracownicy w sytuacji, kiedy sami stawiali si¢ na miejscu osoby na kierowniczym
stanowisku, posiadajgcej w swoim zespole pracownikow wiedzy 65 plus podkreslali nie-
zrecznos¢ sytuacji, ktora sprowadza si¢ migdzy innymi do narzucania wtasnego zdania, kry-
tykowania, egzekwowania wykonanych zadan przez osoby mlodsze, mniej doswiadczone
w stosunku do 0sob, ktore ze wzgledu na réznice wieku mogtyby by¢ ich nie tyle rodzicami,
co dziadkami. Powodem obiekcji wydaja si¢ by¢ tradycyjnie postrzegane role kierownicze
sprawiajace, ze mtodsi pracownicy rzadziej ujmuja wiasng dziatalno$¢ kierownicza w kate-
goriach osoby inicjujacej wspotprace, a czesciej nadzorcy i administratora. Jednak problem
ten w wigkszym stopniu dostrzegali pracownicy niz przedsigbiorcy, z ktorych wiekszo$¢
(14 o0sob) widzialaby ich w swoim zespole jako wspotpracownikow. Tak wigc badani pra-
cownicy, a szczegoOlnie ci, ktorzy nie przekroczyli 40. roku zycia (11 osob) sugerowali swoj
charakter wspoltpracy jako podwladnych, chociaz, jak twierdzili, dopuszczali wspotprace
w innych relacjach.

Oczekiwania wobec pozostalych pracownikow formulowane z punktu widzenia
pracownikow wiedzy 65 plus

Kolejne pytanie dotyczyto oczekiwan skierowanych do pracownikow wiedzy 65 plus
1 wymagato przyjecia odwroconej perspektywy, rozpatrywanej z punktu widzenia tej grupy
pracownikow. Badane osoby, niezaleznie od kraju, ktory reprezentowaly, od pracownikow
wiedzy 65 plus oczekiwaliby partnerskich relacji (15 0sob) zyczliwosci 1 wyrozumiatosci
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wobec mtodszych pracownikéw, profesjonalnej pomocy, jesli zachodzi taka konieczno$é
(7 0sob), pomocy w odniesieniu do mozliwosci skorzystania z ich kapitalu spotecznego
(najczesciej chodzito o rekomendacje). Jednoczesnie czg$é (6) osob wskazywato na dezak-
ceptacje krytykanckiego nastawienia pracownikow wiedzy 65 plus wobec pracy mtodszych
kolegow, obnizajacego ich poczucie wlasnej wartosci.

Postulowane i realizowane dobre praktyki w obszarze zatrudniania pracownikow
wiedzy 65 plus

Spektrum wypowiedzi na temat postulowanych i realizowanych dobrych praktyk w ob-
szarze zatrudnienia pracownikow 65 plus wydaje si¢ najbardziej zroznicowane w stosunku
do wypowiedzi na pozostate pytania wywiadu.

Tabela 4

Postulowane przez przedsi¢biorcow dobre praktyki w obszarze zatrudniania
pracownikéw 65 plus

Wyszczegdlnienie Austria Inne kraje Polska
Rodzaj dobrych praktyk N % N % N %
Szkolenia nowych pracownikow 2 25,00 5 71,43 7 36,84
Elastyczny czas pracy - - 1 14,28 6 31,58
Zréznicowane formy zatrudnienia - - 3 42.86 4 21,05
Coaching 5 62,50 4 57,14 1 5,26
Mentoring - - - - 2 10,52
Praca zdalna/w domu 2 28,57 4 21,05
Inne np. praca w formie ekspertow
zewnetrznych, utatwienia ergonomiczne 3 37,50 2 28,57 3 15,79
Ustalenia w ramach firmy np. dluzsze
platne urlopy 2 25,00 - - 1 5,26
Utatwienia wprowadzane przez ZUS
(dtuzsze urlopu, petnoptatne zwolnienia,
nowe pakiety $wiadczen 2 25,00 - - 1 5,26

Zréodto: jak w tabeli 1.

Analiza zamieszczonych danych wskazuje na stosunkowo wysoka popularnos¢ ofero-
wania pracownikom 65 plus pracy przy szkoleniu nowo przyjetych pracownikow, zarowno
w innych krajach Europy (ok. 71%) jak i Polsce (ok. 37%). W Austrii i pozostatych krajach
Europy najbardziej postulowany okazal si¢ coaching. W kraju tym najczgsciej sugerowano
pracownikom wiedzy 65 plus pracg w formie ekspertow zewngtrznych i wskazywano na
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konieczno$¢ wprowadzenia pewnych ergonomicznych udogodnien, jak rowniez poszerzony
pakiet $wiadczen socjalnych zaktadajacy migdzy innymi dtuzsze urlopy.

Jak wskazuja przytoczone dane, faktycznie realizowane przez przedsiebiorcow praktyki
w zakresie zatrudniania pracownikow 65 plus nie odbiegajg znacznie od postulowanych,
jednak praca w charakterze coacha i mentora jest zjawiskiem rzadziej spotykanym, a w wy-
powiedziach polskich przedsigbiorcow prawie nicobecnym.

Tabela 5

Faktycznie realizowane przez przedsiebiorcéw dobre praktyki w zakresie
zatrudniania pracownikéw wiedzy 65 plus

Wyszczegodlnienie Austria Inne kraje Polska

Rodzaj dobrej praktyki N % N % N %

Stosowanie zrdznicowanych form umow
1 zro6znicowanego czasu pracy 8 100,00 7 100,00 9 47,37
Proponujemy obok rutynowych

obowiazkéw prowadzenie szkolen dla

nowo przyjmowanych pracownikéw 2 25,00 3 42,86 3 15,79
Proponujemy pracg w charakterze mentora 2 25,00 - - - -
Proponujemy prac¢ w charakterze coacha 3 37,50 1 14,28 -

Pracownik nie zajmuje si¢ niczym nowym

w stosunku do wykonywanej pracy 3 37,50 5 71,43 9 47,37
Nie stosujemy takich praktyk - - - - 4 21,05

Zréodto: jak w tabeli 1.

Podobnie jak w przypadku praktyk postulowanych, stosunkowo wysoka popularnoscia
cieszy si¢ prowadzenie szkolen cho¢ najczgéciej sugerowane, szczegolnie w Austrii i innych
krajach, okazaty sie zindywidualizowane umowy o pracg, a takze dalsze wykonywanie tej
samej pracy. W Polsce, obok zindywidualizowanych uméw o prace, na drugim miejscu po-
dawano kategori¢ ,,pracownik nie zajmuje si¢ niczym nowym”. Na uwage zastuguje fakt, ze
w wypowiedziach uczestnikow wywiadu nie znalazta si¢ propozycja coachingu i mentorin-
gu, cho¢ wérdd pracodawcow zaklasyfikowanych jako pochodzacych z innych krajow takze
nie byta to popularna kategoria.

Podsumowanie
Uzyskane wyniki wskazaly na generalnie pozytywne postawy pracownikéw i przedsie-

biorcow wobec zatrudniania pracownikow wiedzy 65 plus. Negatywne postawy (deklaro-
wane 1 rzeczywiste) pojawialy si¢ w poszczegolnych kategoriach stosunkowo rzadko, tzn.
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kazdorazowo (przy ustosunkowaniu si¢ do konkretnego pytania) nie przekraczajac odsetka
13%, a jedynie u jednej osoby — 20%.

Podobnie jak w przypadku rozréznienia na postawy deklarowane i rzeczywiste, rozpa-
trujac wystepowanie roéznic w obrebie pracownikow i przedsigbiorcow z poszczegodlnych
krajow nie stwierdzono znaczacych roznic.

Ze wzgledu na niewielkie liczebnosci 0sob, z ktérymi przeprowadzano wywiady, w po-
szczegblnych kategoriach réznicujacych kraje pochodzenia i jednoczesnie pracy osob ba-
danych nie weryfikowano statystycznie istotnosci roznic mi¢dzy poszczegdlnymi grupami.

Roznice jednak pojawity sie zard6wno w zakresie postulowanych, jak i faktycznie realizo-
wanych dobrych praktyk, w obszarze zatrudnienia pracownikow wiedzy 65 plus. Zarowno
przedsiebiorcy w Austrii i pozostatych krajach, wylaczywszy Polakow, czesciej wskazywali
na mozliwo$¢ zaoferowania pracownikom wiedzy pracy w charakterze coacha. W Polsce
praca w charakterze coacha i mentora wydaje si¢ zdecydowanie mniej popularna. Ponadto,
w kategorii faktycznie realizowanych dobrych praktyk w obszarze zatrudnienia, ponad
21% pracodawcow i ponad 27% pracownikow przyznalo sie, ze w firmie, w ktdrej pracuja
nie stosuje si¢ takich praktyk. Mozna oczekiwaé, ze ze wzgledu na bezposredni charakter
kontaktu z osoba prowadzaca wywiad i che¢ przedstawienia przez pracodawcoéw swojej
firmy w bardziej korzystnym $wietle, jesli wypowiedzi te bylyby zgodne ze stanem faktycz-
nym, odsetek firm, ktore nie stosuja zadnych dobrych praktyk wobec pracownikéw 65 plus
bytby wickszy. Kolejna réznica dotyczyla faktycznie realizowanych zréznicowanych form
1 umow o prace, a takze elastycznego czasu pracy. W Austrii i pozostatych krajach 85-100%
badanych wskazato na funkcjonowanie takich praktyk, podczas gdy w Polsce zaledwie 18%.
Zaistniata r6znica moze wynikac¢ z tego, ze w Polsce zroznicowane formy umow kojarza
si¢ z ograniczeniem zarobkow i §wiadczen socjalnych i szczegélnie przez pracownikoéw
traktowane bywaja jako ,,zlo konieczne” wobec braku innych mozliwosci. Rozbiezno$ci
pojawily si¢ takze w zakresie typowania kategorii odnosnie do braku stosowania dobrych
praktyk przez pracodawcow w Polsce. Pracodawcy czesciej podawali t¢ forme zatrudnienia
jako faktycznie istniejaca (18% wobec 47%), by¢ moze takze w wyniku checi przedstawie-
nia swojej firmy w bardziej korzystnym $wietle.

Przeprowadzone badania nie s3 wolne od ograniczen. Nalezy do nich niezbyt liczna pro-
ba badawcza (61 0sob), ktorej rozbicie na poszczegolne kategorie obejmujace wypowiedzi
z r6znych krajow pochodzenia oso6b badanych sprawia, ze nie mozna bylo jednoczesnie
zastosowac analizy ilosciowej. Czynnikiem $wiadczacym na korzys¢ przyjetej liczebnosci
przeprowadzonych wywiadow wydaje si¢ by¢ duza pracochtonnos$¢ badan — wywiadéw po-
glebionych. Mimo ze autoro6w opracowan naukowych powinna cechowaé skromno$¢ nieza-
leznie od dostrzezonych mankamentow, zdaniem autorek, przeprowadzona analiza pozwala
rozpozna¢ determinanty aktualnego i przysztego funkcjonowania zawodowego pracowni-
kow wiedzy 65 plus.
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Attitudes Towards Professional Cooperation with Knowledge Workers
Aged 65+. Good Practices in the Area of Employment
in the International Perspective

Summary

The subject matter of the study is attitudes of employees and employers towards hiring workers
aged 65+ as well as the postulated and really implemented good practices in the area of employment.
The article consists of the two parts: theoretical, in a synthetic way presenting the problems of the
declared and real attitudes towards this group of workers as well as good practices in the area of em-
ployment, indicating the possibilities to hire knowledge workers aged 65+, as well as the empirical
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one, presenting findings of 61 in-depth interviews conducted among knowledge workers and entre-
preneurs from Poland, Austria, Spain, Ireland, Italy, and the United States.

Key words: attitudes towards work of knowledge workers aged 65+.
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