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Management of Mature Employee Career at
Various Stages of Their Professional Activity

Hanna Kadziotka-Sabatny

Summary

In the labor market, we have recently observed many changes concerning the area of
demography (aging of the population), shortages of employees. In organizations, more
and more often we work in teams diverse in terms of age and cultures. The percentage of
employees about to retire is increasing, as well as those who use the opportunity to work
while collecting a pension. In the event of problems with recruiting specialists and the
occupational potential of employees retiring, an important issue may be the answer to the
question: “Whether in the management of employees’ careers should be included in their
preparation for professional activity also in the period of retirement or even retirement?”.
One of the career definitions treats it as a continuous process, referring not only to
professional advancement, but also social one (Penc, 2003).

Keywords: professional activity of mature employees, age management, career management,
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Na rynku pracy obserwujemy w ostatnim czasie wiele zmian dotyczacych obszaru demo-
grafii (starzenie sie spoteczenstwa), ich nastepstwem jest brak pracownikéw wielu spe-
cjalnosci. W organizacjach coraz czesciej pracujemy w zespotach zréznicowanych pod
wzgledem wieku czy kultur. Wzrasta odsetek pracownikéw w wieku okotoemerytalnym,
a takze korzystajacych z mozliwosci pracy podczas pobierania $wiadczenia emerytalnego.
W sytuacji probleméw z pozyskaniem specjalistéw i potencjatem zawodowym pracow-
nikéw odchodzacych na emeryture, istotna kwestie moze stanowi¢ odpowiedz na pyta-
nie: ,,Czy w zarzadzaniu karierami pracownikéw nalezy uwzgledni¢ ich przygotowanie
do aktywnosci zawodowej takze w okresie okoloemerytalnym, a nawet emerytalnym?”.
Jedna z definicji kariery traktuje ja jako proces ciagly, odnoszacy sie do awansu nie tylko
zawodowego, lecz takze spotecznego (Penc, 2003).

Stowa kluczowe: aktywnos¢ zawodowa pracownikéw dojrzatych, zarzadzanie wiekiem, zarzadzanie
kariera, rozwéj zawodowy

Wprowadzenie

Artykut dotyczy rozwoju zawodowego pracownikéw dojrzatych w okresie oko-
toemerytalnym i emerytalnym. W artykule dokonano analizy podejscia organiza-
cyjnego do dziatan zwiazanych z budowaniem $ciezek kariery dedykowanych tej
grupie pracownikéw. W czesci empirycznej zwrécono uwage na pozyskane w ramach
badania jakosciowego opinie pracownikéw w wieku 65+ na temat ich doswiadczen
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zwiazanych z celowym zarzadzaniem ich kariera zawodowa. Majac na uwadze cel
artykutu, w czesci teoretycznej odniesiono sie do tematycznie powiazanych z zagad-
nieniem budowania koncepcji rozwoju kariery zawodowej pracownikéw dojrzatych
publikacji naukowych i zZrédet literaturowych.

Znaczenie pracy i istota kariery zawodowej w budowaniu
aktywnos$ci zawodowej pracownikéw dojrzatych

Na poczatku lat 50. XX w. P.F. Drucker (za: Klimczuk-Kocharska, 2016, s. 69-75)
zwrocit uwage, ze zatrudniajac czltowieka, zatrudnia sie zawsze wszystkie jego
zasoby, ktére stanowia jego najwieksze bogactwo. Kontynuujac te mysl, istotne dla
organizacji jest znalezienie takich mechanizméw zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktoére pozwola na ich optymalne zagospodarowanie (Maziarz, 2016, s. 65) i rozwdj.
Kluczowe w tym miejscu jest takze uzyskanie pelnego zaangazowania pracownika
w budowanie wlasnego rozwoju i $ciezki kariery. Efekt synergii we wskazanym
obszarze jest mozliwy do uzyskania dzieki szczegélnym mozliwosciom partycypa-
cji pracowniczej, w ktérej pojawiaja sie warunki dla upowszechniania r6znych form
wlasnoséci pracowniczej. Zauwazono, ze warto$¢ partycypacji wzrasta w sytuacji
taczenia obszaru jej form materialnych i niematerialnych, wptywajac tym samym
na procesy motywacyjne w srodowisku pracowniczym i wspétuczestnictwa w ramach
procesu pracy (Gilejko, 2002, s. 69). Praca stanowi okreslona warto$¢ dla jednostki.
Dotyczy zatem sposobu, a wlasciwie podejscia cztowieka do kryteriéw jej wykony-
wania, okreslania aspektéw dobra i zta w odniesieniu do opracowanego wzorca,
kodeksu zawodowego stanowiacego zestaw norm i zasad, ktérych ocena i weryfi-
kacja pozwala na okreslenie wartosci jej wytworéw (Grabowski, 2015, s. 8). Praca
powinna by¢ mozliwoscia osiagniecia pelnej satysfakeji z realizowanych w zyciu
cztowieka aktywnosci. Brak zaspokojenia oczekiwan pracownikdéw jest $cisle powia-
zany z ich motywacja na r6znych poziomach rozwoju zawodowego, dlatego jest tak
istotne, aby pracodawca potrafit zbudowa¢ realne wyznaczniki dla ksztattu danej
pracy w kontekscie wykazania mozliwej do spelnienia $ciezki kariery (Bartkowiak,
2015, s. 24-25). Sytuacja pracownikéw dojrzatych na rynku pracy nabrata w ostat-
nim czasie nowego znaczenia. Analizujac zagadnienie od strony definiowania poje-
cia, nalezy wskaza¢ istotna zmiane. Przesunieciu ulegta granica wieku dla ram
wiekowych osoby starszej — zgodnie z klasyfikacja Rady Europy, starsi pracobiorcy
(olders workers) to osoby w wieku 55-64 lata (jeszcze na poczatku lat 90. XX w. prog
starosci wskazywano na poziomie 60-65 lat) (Urbaniak, 2006, s. 21).
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Planowanie kariery zawodowej pracownikéw dojrzalych

Pojecie kariery zawodowej przeobrazito sie pod wptywem zmian, jakie doko-
naly sie w otoczeniu wspétczesnych organizacji. Miedzy 25 a 44 rokiem zycia pra-
cownik intensyfikowal swoje dziatania. Rozwéj kariery byt liniowy, przewidywalny,
czytelny, jezeli chodzi o kwestie przyczynowo-skutkowe, i pozwalal na uruchomie-
nie dziatan charakterystycznych dla tzw. okresu zniw (Smolbik-Jeczmien, 2015,
s. 37). W podanym podejsciu wskazane aktywnosci w sposéb bezkolizyjny miaty
doprowadzi¢ pracownika do okresu, w ktérym zacznie pobiera¢ zastuzone $wiad-
czenie emerytalne. Zupelnie nowe wymiary w sferze zarzadzania zasobami ludz-
kimi przyniosty zainicjowane w 1989 r. procesy transformacji w sferach spotecznej,
ekonomicznej i gospodarczej. Skutki wskazanych zmian sa odczuwalne do chwili
obecnej. Charakterystyczna dla okresu PRL idea pelnego zatrudnienia, po 1989r.
stanowita konsekwencje wielu probleméw na rynku pracy, w tym wysokiej stopy
bezrobocia. W tym okresie wiele 0s6b unikneto ekonomicznych skutkéw dtugo-
trwalego braku zatrudnienia dzieki uruchomionym, na poziomie instytucjonalnym
i panstwowym, instrumentom interwencyjnym, jak §wiadczenia przedemerytalne,
pomostowe, zasitki celowe itp. Zdaniem Autorki, okres ten w duzej mierze rzutuje
na obecna sytuacje pracownikéw dojrzatych na rynku pracy, jak réwniez na poziom
przygotowania organizacji do zarzadzania karierg wskazanej grupy oséb. Podane
dzialania interwencyjne utrwalily w $wiadomosci pracodawcéw i pracownikéw
schemat sugerujacy, ze okres przedemerytalny i emerytalny ma z géry przypisane
aktywnosci albo ich brak'. W zwiazku z tym nie podejmowano dziatan stuzacych
budowaniu koncepcji kariery zawodowej pracownika dojrzatego, nie sugerowano mu
mozliwosci zatrudnienia w okresie emerytalnym, ale wrecz zachecano do zwalnia-
nia miejsc pracy dla pracownikéw mlodszych, poniewaz takie byly wéwczas uwa-
runkowania polskiego rynku pracy.

Wspotczesne otoczenie pracy wyrdznia sie wysokim poziomem zmiennosci. Nie-
stabilnej sytuacji funkcjonowania przedsiebiorstw towarzyszy w ostatnim czasie
problem zwiazany z pozyskaniem pracownikéw. Pojawilo sie pojecie ,rynku pra-
cownika”. Wzrost jego roli ujawnit liczne zaniedbania w sferze budowania strategii

1 Z informacji uzyskanych przez Autorke w ramach realizacji projektéw: Z wiekiem na plus (przed-

siebiorstwa MSP z woj. t6dzkiego i opolskiego, projekt PARP zrealizowany w latach 2011-2012) oraz
Ustuga pilotazowa w zakresie marketingu i sprzedazy produktow dla mikro- i matych przedsiebiorstw z branzy
przetwérstwa rolno-spozywczego (przedsiebiorstwa MSP z woj. 16dzkiego, projekt PARP zrealizowany
przez FRP w Lodzi wlatach 2013-2014), wynika, ze uczestnicy doradztwa sygnalizowali, iz organizacje,
w ktérych pracuja, nie maja czytelnej $ciezki kariery dla pracownikéw oraz nie sa w nich w ogéle reali-
zowane w tym zakresie dziatania dla grupy pracownikéw dojrzatych.
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zatrudnienia w organizacji, w tym w zakresie posiadania czytelnych koncepcji écie-
zek kariery. W tej sytuacji niezmiennym elementem okazuja sie potrzeby pracow-
nikéw, dla ktérzy nadal sg istotne kwestie zwigzane z poczuciem bezpieczenistwa?.
W tym miejscu znajduje potwierdzenie teoria J. Greenhausa i G. Callanana (za:
Springer, Zdrojewski, 2010, s. 48), ktérzy kariere definiuja jako atrybut zawodu lub
organizacji (obiektywny obszar rozumienia kariery) albo jednostki (subiektywny
obszar rozumienia kariery). Kariera w podanym ujeciu jest traktowana jako zbiér
doswiadczen jednostki-pracownika zwiazanych z praca. Szczegélng uwage zwraca
potraktowanie kariery jako procesu unikatowego, poniewaz przypisanego do samo-
dzielnych wyboréw pracownika.

Towarzyszace procesom zarzadzania zasobami ludzkimi zmiany charakteryzuje
wysoka dynamika, ktéra ujawnia nowe obszary koniecznych interwencji. Jedna
z nich sa zagadnienia i problemy towarzyszace zarzadzaniu kariera pracownikéw
dojrzatych. Opracowane $ciezki kariery dla tej grupy oséb powinny traktowac
aktywnos¢ zawodowa pracownika jako proces systematyczny, mozliwy do realiza-
¢ji na réznych etapach jego zawodowego i zyciowego rozwoju. W tym kontekscie
posiadanie koncepcji zarzadzania, planowania i wspierania kariery pracownikéw
(z uwzglednieniem grupy pracownikéw dojrzatych) powinna mie¢ kazda organiza-
cja, bez wzgledu na jej wielko$¢ i typ dziatalnosci (Filipowicz, 2016, s. 289). Nalezy
pamietad, ze brak jasnej koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi na réznych eta-
pach rozwoju zawodowego pracownika moze prowadzi¢ do wielu dysfunkcji, a nawet
do patologii w srodowisku pracy (Mikuta, 2014, s. 238).

Dla kazdego pracownika (nie tylko dojrzatego) potwierdzeniem stabilnosci
w zakresie bezpieczenistwa pracy jest posiadanie wiedzy na temat mozliwosci wla-
snego rozwoju. Opisy dotyczace $ciezek kariery powinny uwzglednia¢ mozliwosci
awansu pracownika w uktadach pionowych i, coraz czesciej ze wzgledu na ograni-
czenia struktur organizacyjnych, w ukladzie poziomym (Listwan, 1999, s. 129).
Respondenci (pracownicy w wieku okotoemerytalnym) podczas prowadzonych

2

W latach 1999-2001 Autorka niniejszego artykutu przeprowadzita cykl wywiadéw z 78 pra-
cownikami (w tym z 24 osobami w wieku 50+ oraz z 7 osobami w wieku 65+) - przedstawicielami
handlowymi - organizacji o profilu sprzedazowym z kapitatem miedzynarodowym, ktéra na terenie
woj. tédzkiego posiadata 7 oddziatéw. W okresie pomiaru wskazana grupa respondentéw czterokrotnie
miala zmieniane zasady budowania $ciezek kariery (zawsze odnosily sie one do spelnienia okreslonych
kryteriéw sprzedazowych, ktére byly wielokrotnie modyfikowane). Osoby w wieku 50+ zglaszaly, ze
czuly sie wykorzystywane oraz ze sytuacja na rynku pracy pozwalala na takie dzialania organizacji.
Badani podkreslali brak stabilizacji wynikajacy z braku jasnych kryteriéw oceniania i mozliwosci budo-
wania jakiejkolwiek realnej $ciezki kariery. W IV kwartale 2001 r. z grupy oséb w wieku 50+ nadal pra-
cowato 6 0sdb, a z grupy os6b w wieku 65+ tylko 1 osoba. Osoby rezygnujace ze wspétpracy jako powod
podawaty niestabilno$¢ warunkéw wspétpracy, silnie powigzana m.in. z brakiem czytelnych opiséw
Sciezek kariery zawodowej w organizacji.
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przez autorke wywiadéw zwracali na liczne ograniczenia dotyczace rozwoju kariery

zawodowej (tabela 1).

Tabela 1. Ograniczenia rozwoju zawodowego pracownika dojrzalego

Ograniczenie

Whnioski

Brak jasno sformutowanych
wytycznych dla $ciezki kariery
W organizacji

respondenci zwracali uwage, ze w organizacjach czesto nie
funkcjonuja w ogéle zadne komunikowane pracownikom
zalozenia dla $ciezki kariery czy rozwoju pracownikow

- sytuacja ta dotyczyla pracownikéw zatrudnionych w firmach
mikro, malych i srednich

Sciezki kariery istnieja

w organizacji jedynie w formie
dokumentu, zas w praktyce nie
sa realizowane

pracownicy, wykazujacy w ramach wywiadu do$wiadczenie
zawodowe w $rednich i duzych przedsiebiorstwach, zwracali
uwage, ze $ciezka kariery funkcjonowata okazjonalnie jako jedna
z metod tzw. motywowania pracownikéw — kadra menedzerska
odwotywala sie jedynie do obszaru tzw. mozliwosci
wynikajacych z ich istnienia

Mechanizm , szklanego sufitu”
w odniesieniu do mozliwosci
awansu w organizacji

osoby majace doswiadczenie pracy w firmach rodzinnych
wskazywaly na niespdjnos¢ zatozen sciezek kariery — podczas
proceséw rekrutacji i selekeji pracownik otrzymywat informacje
na temat mozliwosci rozwoju i awansu, jednak w praktyce
odnoszacej sie do $wiadczenia pracy na rzecz wskazanej
organizacji podane mozliwosci dla pracownikéw spoza kregu jej
bliskich wspétpracownikéw byty nieosiagalne

Schematyzm $ciezek kariery

respondenci opisywali $ciezki kariery jedynie jako zbiér
informacji powielanych w réznych organizacjach - ich zalozenia
nie uwzgledniaty np. kwestii mozliwosci awansu poziomego, nie
spotkali sie z podziatem na $ciezki dla pracownika i eksperta
lub specjalisty jako odrebnych kierunkéw rozwoju zawodowego;
w swej praktyce zawodowej w ogdle nie mieli doswiadczenia

w obrebie kreowania ich rozwoju w kontekscie etap6éw kariery
zawodowej, np. w kontekscie stazu pracy, wieku pracownika;
nie spotkali sie takze z koncepcja zagospodarowania potencjatu
pracownika dojrzatego w kierunku utrzymania jego wspétpracy
z organizacja w czasie pobierania $wiadczenia emerytalnego;
nie wskazano im takze mozliwo$ci rozwoju wynikajacych

np. z kontynuowania aktywnosci zawodowej w warunkach
odroczenia terminu pobierania $wiadczenia emerytalnego

Pobudzanie operatywnosci
pracownikéw w ramach zatozen
rozwoju zawodowego w ramach
Sciezek kariery

Pracownicy w wieku 65+, uczestniczacy w wywiadach,

nie spotkali sie z mozliwo$cia wyboru wlasnej sciezki
kariery i rozwoju zawodowego, za$ wytyczne, ktére byty im
przedstawiane, mialy sztywne ramy i czesto funkcjonowaty
w organizacji od wielu lat

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wywiadow autobiograficznych z pracownikami w wieku 65+ w latach

20171i2018.
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W wielu organizacjach pojecie $ciezki kariery jest utozsamiane gtéwnie z awan-
sem, a zatem zakresem dziatan w sferze struktury pionowej organizacji. Inicjowa-
nie rozwoju w obszarze aktywnosci struktury poziomej jest szczegdlnie istotne
dla mozliwosci rozwoju kompetencji pracownikéw, takze w obrebie uruchomienia
odpowiedzialno$ci wlasnej pracownikéw w tym zakresie (Filipowicz, 2016)

Rozwdj operatywnosci pracownikéw w wieku 65+
— analiza oparta na wywiadach autobiograficznych

Badania przeprowadzone przez Centrum Badania Opinii Spotecznejjuz w 2012 .
wskazaly na zwigzek miedzy stanem posiadania pracy i realizowaniem kariery
zawodowej a poczuciem ogélnego dobrostanu cztowieka. Zalozenie to jest zgodne
z twierdzeniem prof. M. Juchnowicz?, ze jeste$my $wiadkami procesu zastepowania
wzorca cztowieka ekonomicznego (homo economicus) wzorcem cztowieka usatysfak-
cjonowanego (homo satisfactius). Zatem w zyciu pracownika, poza sferg ekonomiczna,
istotna role odgrywaja takze kwestie psychospoteczne, wynikajace z poczucia zado-
wolenia i satysfakcji czerpanej z mozliwosci realizowania aktywnosci w ramach
wykonywanej pracy (Rézanski, 2014, s. 219-220), ktéra stanowi determinante dla
celu nie tylko zyciowego jednostki, lecz takze zawodowego.

Metodyka badania

Cze$¢badawcza artykutu oparto na wynikach analiz i badan wtasnych Autorki,
przeprowadzonych na prébie oséb w wieku 65+ aktywnych zawodowo (badania
prowadzono w okresie od maja 2017 r. do grudnia 2018 r.). Srednia wieku w grupie
10 badanych oséb wynosita 75,4 lat, (najmtodsza osoba miata 67 lat, za$ najstarsza
-85 lat). Dwie osoby nie pobieraty jeszcze swiadczen emerytalnych, pozostate pra-
cowaly w mniejszym wymiarze godzin (1/2 i 3/4 etatu) i korzystaly z przystugujacej
emerytury. W badanej grupie byli przedstawiciele dw6ch grup pokoleniowych: The
Silent Generation i Baby Boomers. Na potrzeby niniejszego artykutu wybrano wska-
zana grupe os6b ze wzgledu na jej specyfike i doswiadczenia zawodowe. Przepro-
wadzone we wskazanej grupie respondentéw wywiady pozwolily na poznanie ich
motywacji i determinacji do utrzymania aktywnosci zawodowej, takze w okresie

¥ Wyktad wygtoszony przez prof. dr hab. Marte Juchnowicz podczas XIV Konferencji Naukowej
z cyklu ,Sukces w zarzadzaniu kadrami” pt. Wyzwania wobec funkcji personalnej w organizacjach w warun-
kach rynku pracownika w terminie 24-25.09.2018r.
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nabycia prawa do $wiadczenia emerytalnego. Ponadto, podczas swobodnych relacji
uczestnicy badania wskazali na istotne dla ich karier zawodowych czynniki wspie-
rajace ich rozwéj oraz okreslili warunki, ktére ich zdaniem miaty wplyw na ich
zawodowe wybory i aktywnosci w zakresie pobudzania postaw przedsiebiorczych
czy podejmowania decyzji. Badanie w grupie os6b w wieku 65+ podzielono na dwa
etapy pozyskiwania informacji od jego uczestnikéw. Etap pierwszy polegal na bez-
posrednim kontakcie z badanymi i przeprowadzeniu wywiadu autobiograficznego.

Drugi etap byt inicjowany przez samych badanych i polegat na uzupetnianiu infor-

macji w ramach kolejnych kontaktéw (telefonicznych, e-mailowych, dodatkowych

spotkan). Osoby te uzupelnialy tresci wywiadéw o przyktadowe informacje:

« ,Nie wiem, czy jest to wazne, ale przypomniatem sobie, ze bytem takze preze-
sem kota filatelistycznego przez ponad 10 lat. Zajmowalem sie sprawami orga-
nizacyjnymi, obstuga cztonkéw kota, organizowaniem spotkan z ciekawymi
ludZmi, nawiazywaniem kontaktéw z podobnymi organizacjami. Bardzo lubi-
tem te prace, mdj syn do dzisiaj zbiera znaczki, a ma juz wtasnego syna” (roz-
mowa telefoniczna);

« W czasie wojny razem z bratem pomagali$my rodzicom. Czesto po kryjomu
udawalo nam sie co$ zrobi¢ dla kogos$ i zarobi¢ drobne pieniagdze — moja mama
zawsze plakala, kiedy brata moje szorstkie od zimna rece w swoje dtonie” (przy-
padkowe spotkanie z respondentka);

+ ,Mojamama robila piekne rzeczy - wyszywata obrusy, na szydetku robita ogrom-
ne firany, szyta. W czasie wojny sprzedawata te rzeczy Niemkom - zylismy za to,
zawsze moglismy kupic jedzenie. W wolnych chwilach zawsze cos robie — wyszy-
wam, naprawiam skarpety, tak mi to jako$ zostalo” (rozmowa telefoniczna);

« ,Moj ojciec nigdy nie siedzial bezczynnie. Uwielbiatem chodzi¢ do jego pracow-
ni i obserwowac jak pracuje, jak ze skupieniem czysci kolejne krzesta do naszej
jadalni. Chciatem Pani powiedzie¢, ze te meble mamy z zona do dzisiaj” (e-mail).
Zebrany material empiryczny pozwolit Autorce sformutowaé wstepne wnioski

na temat wskazywanych przez respondentéw czynnikéw istotnych dla budowania

ich operatywnosci zyciowej, $ci$le powiazanej z aktywnosciag w sferze zawodowej.

Wyniki badania

Badani respondenci podkreslali, ze praca towarzyszy im od najmtodszych lat,
bez wlasnej inicjatywy nie utrzymaliby swojego zatrudnienia. Osoby w wieku 65+
potwierdzily, ze w swojej praktyce zawodowej nie spotkaty sie z koncepcja dziatan
nastawionych na przygotowanie pracownikéw do przejscia na emeryture. Organi-
zacje nie wskazywaly korzysci wynikajace z wydtuzenia aktywnosci zawodowej,
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ani nie miaty opracowanych $ciezek kariery os6b w r6znym wieku. Wskazano takze

na powielane stereotypy na temat mozliwosci zawodowych pracownikéw w wieku

okotoemerytalnym i emerytalnym (tabela 2).

Tabela 2. Stereotypowe postrzeganie pracownikéw dojrzatych w ujeciu wskazan
literatury przedmiotu i wypowiedzi czynnych zawodowo pracownikéw

w wieku 65+

Whioski prezentowane
w literaturze przedmiotu

Whioski na podstawie wywiadéw
autobiograficznych z pracownikami w wieku 65+

« The Silent Generation — tradycjonalisci,
to osoby majace doswiadczenia z I Wojny
Swiatowej i okresu kryzysu. Grupe te cechuje
potrzeba poczucia bezpieczenistwa, a prace
traktuja jako warto$¢ nadrzedna. Wyréznia
ich duze zaangazowanie na rzecz organizacji,
odpowiedzialno$¢ za powierzone zadania,
poczucie obowiazku, zasad moralnych i etyki
(Hysa, 2016, s. 387-388)

+ Pokolenie Baby Boomers to pokolenie
wchodzace na rynek pracy na przetomie
lat 70. 1 80. ubiegtego stulecia w okresie
burzliwych przemian spoteczno-
-gospodarczych w kraju. Ceni sobie prace,
lojalnos¢ i zaangazowanie, preferuje
kooperacje, unika wspétzawodnictwa. Sa
to osoby stabilne, szczegélnie nastawione
na poszukiwanie autorytetéw, cierpliwe.
Przedstawiciele tej grupy pokoleniowej maja
predyspozycje i sktonnosé do akceptowania
norm narzucanych przez otoczenie, w ktérym
pracuja. W obrebie zmian wymagaja wsparcia,
potrzebuja bodzcéw potwierdzajacych
uznanie dla ich dziatalnosci, angazuja
sie na rzecz pracodawcy (Hysa, 2016,
s. 387-388)

Charakterystyczng cecha respondentéw

w przedziale wieku 65+ jest to, iz mimo
wskazywanego w literaturze podziatu na dwie
r6zne generacje, w taki sam sposéb traktowali
oni prace i poczucie obowiazku. Podkreslali
wage wskazanych wartosci jako pewnego
rodzaju dziedzictwa pokoleniowego. Zrédto
szacunku do oséb starszych, zajmujacych
wyzsze w hierarchii organizacji stanowiska (bez
wzgledu na wiek), wtasnych mentoréw upatruja
zaréwno w systemie wychowania na poziomie
otoczenia rodzinnego, jak i w systemie edukacji
— badani podkreslali sp6jnosé tych systeméw.
Wskazywali swoje umiejetnosci w zakresie
rozwigzywania konfliktéw i dostosowywania
sie do réznych warunkéw zycia i pracy

jako wypadkowej wtasnych doswiadczen

— koniecznosci radzenia sobie w réznych
trudnych sytuacjach dotyczacych warunkéw
zycia. Potwierdzali, ze formy uznania wobec
ich pracy, ogélnie — dziatalnosci, maja dla nich
szczegblne znaczenie, poniewaz stanowia jedna
z istotnych wartosci w zyciu

W literaturze czesto wsréd cech przypisanych
grupie 0séb starszych wymienia sie: niski
poziom wyksztalcenia lub wyksztalcenie
zdezaktualizowane, problemy zdrowotne,
trudnos$ci w adaptacji do nowych warunkéw
(tak pracy, jak i zycia), obawy przed
konkurencyjnoscia, uzyskiwanie szybkiego
poziomu ogélnego zmeczenia organizmu
(Mandrzejewska-Smol, 2014, s. 179)

9 0s6b w grupie respondentéw w wieku 65+
miato wyzsze wyksztalcenie, tylko 1 osoba
$rednie techniczne. Kazda z 0s6b minimum
raz w zyciu musiata zmieni¢ swoje kwalifikacje,
2 osoby (w wieku 78 lat i 84 lata) dwukrotnie
dokonaty zmian zawodu. Kazda z tych oséb
podkreslata, ze zmiana w obrebie rozwoju
zawodowego byta zwiazana z ich wlasna
inicjatywa i decyzja, wynikata z koniecznosci
dostosowania sie do obserwowanych zmian
na rynku pracy.
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Whnioski prezentowane
w literaturze przedmiotu

Whioski na podstawie wywiadéw
autobiograficznych z pracownikami w wieku 65+

Kazdy z respondentéw wykorzystuje w swojej
pracy i zyciu technologie informatyczne

- obstugi sprzetéw biurowych, pracy

z komputerem uczyli sie sami (stwierdzali:
»to byta koniecznos¢”, ,inaczej, mimo

mojego dyplomu, zamiatatabym ulice”, ,takie
sa warunki, zycie idzie do przodu - to sie
nazywa postep”, ,to byta dla mnie najwieksza
przyjemnosé, kiedy mogtem kupi¢ komputer
iwysta¢ pierwszego e-maila”). Poza tym,

w swych wypowiedziach bardzo cenili dobre
relacje z mtodszymi pracownikami. Praca
stanowi dla nich zrédto satysfakeji i podstawe
dla zachowania dobrej kondycji zdrowotne;j.
Ponadto, wskazane osoby zwracaly uwage na to,
ze s3 zadowolone ze swojego zycia, ciekawe
doswiadczen, mozliwosci uczestniczenia

i obserwowania tworzonej historii ludzkosci;
mowili, Ze $wiat jest obecnie bardzo ciekawy
ijeszcze tyle moga zrobi¢, nauczy¢ sie

Zwrécono uwage, ze obszar zainteresowan
zagadnieniami zarzadzania wiekiem przetozyt
sie na opisanie i zdefiniowanie aspektéow
rozwoju kariery pracownika. W odniesieniu
do pracownikéw dojrzatych pojawia sie

forma zagospodarowania ich potencjatu

w ramach mentoringu realizowanego na rzecz
pracownikéw mtodszych lub o nizszym
wyksztalceniu (Bartkowiak, 2015, s. 43-48)

Badani potwierdzili, ze w swoich organizacjach
nie spotkali sie z jasno przekazanymi
pracownikom wytycznymi dotyczacymi zasad
zarzadzania wiekiem, nikt nie proponowat

im dostosowania warunkéw pracy do zmian
uwarunkowanych ich wiekiem. W kwestii
mentoringu zauwazyli, ze pewne formy dziatan
inicjowane w relacjach miedzy pracownikami
wpisuja sie w jego obszar, jednak dziatania

te sa nieformalne, spontaniczne, inicjowane

w ramach wtasnej aktywnosci pracownikéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wywiadéw autobiograficznych z pracownikami w wieku 65+ w latach

2017 i 2018 oraz literatury przedmiotu.

Postawy ludzi, takze zawodowe, sa powigzane z systemami wartosci, z ktérymi

dana jednostka sie utozsamia (Szymankiewicz, Kuzbika, 2014, s. 44). Wiasciwe

przygotowanie pracownika do okresu dojrzatosci i starosci to konsekwencja jego

predyspozycji adaptacyjnych do zmieniajacych sie uwarunkowan wlasnego zycia,

a takze wytworzonych w ciggu tego zycia schematéw i mechanizméw radzenia

sobie z réznymi sytuacjami.
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Podsumowanie

Proces zarzadzania karierami pracownikéw stanowi zespét dziatan podej-
mowanych w celu wsparcia oséb zatrudnionych w organizacji w osiaganiu celéw
osobistych poprzez powiazanie ich z realizacja celéw catej organizacji. Praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi powinny by¢ nastawione na organizowanie i pro-
pagowanie rozwoju zawodowego pracownikow, z nastawieniem na intensyfikacje
dzialan w obrebie rozwoju indywidualnego (Rok, 2001, s. 202) — wiek powinien
jedynie stanowi¢ jedna ze zmiennych przy planowaniu podejmowanych dziatan.
Materiat empiryczny wykorzystany do opracowania artykutu pozwolit na wstepna
weryfikacje wnioskéw sformutowanych w ramach ogélnodostepnych analiz i opra-
cowan. W kontekscie realizacji potrzeb pracownikéw jest istotne, aby zaplanowany
rozwdj zasobéw ludzkich w organizacji uwzgledniat takze posiadane doswiadcze-
nie i wiedze pracownika, sytuujac go w adekwatnej do posiadanego potencjatu roli
spotecznej w firmie.
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Summary

Management of Mature Employee Career at Various Stages
of Their Professional Activity

In the labor market, we have recently observed many changes concerning the area of
demography (aging of the population), shortages of employees. In organizations, more
and more often we work in teams diverse in terms of age and cultures. The percentage of
employees about to retire is increasing, as well as those who use the opportunity to work
while collecting a pension. In the event of problems with recruiting specialists and the
occupational potential of employees retiring, an important issue may be the answer
to the question: “Whether in the management of employees’ careers should be included
in their preparation for professional activity also in the period of retirement or even
retirement?”. One of the career definitions treats it as a continuous process, referring
not only to professional advancement, but also social one (Penc, 2003).

Keywords: professional activity of mature employees, age management, career management,
professional development
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