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Artykul dotyczy problematyki postaw i dziatan menedzeréw wobec pracownikéw w wieku
55+. W literaturze dotyczacej zarzadzania wiekiem przytaczane sa wyniki badan na temat
cech charakteryzujacych starszych pracownikéw. Poréwnuje sie je czasem z cechami przy-
pisywanymi pracownikom mlodym. Cel prezentowanych w artykule badan sformutowany
zostal nieco inaczej i dotyczyl zweryfikowania zbieznosci zalet przypisywanych starszym
pracownikom przez menedzeréw z cechami wymaganymi od 0oséb nowo zatrudnianych
w organizacji. W wypadku stwierdzenia takiej zbieznosci celem dodatkowym byta ocena
dziatan podejmowanych dla zachecenia starszych pracownikéw do przedtuzonej aktyw-
noéci zawodowej. Opisane badania przeprowadzone zostalty w ramach miedzynarodowego
projektu Best Agers Lighthouses — Strategic Age Management for SME in the Baltic Sea Region
z wykorzystaniem metody wywiadu poglebionego wsréd 61 menedzeréw dziewieciu
organizacji bioracych udzial w projekcie. Otrzymane wyniki wskazuja na niezgodnosc¢
pomiedzy przekonaniami prezentowanymi przez uczestniczacych w badaniu menedzeréw
a dzialaniami podejmowanymi przez nich wobec starszych pracownikéw.

Stowa kluczowe: starzenie si¢ spoteczenstwa, zarzadzanie wiekiem, pracownicy 55+, postawy mene-
dzer6w, kompetencje zawodowe, sektor MSP, projekt Best Agers Lighthouses.

Wprowadzenie

Tematyke zarzadzania wiekiem w organizacjach, a w szerszym ujeciu status
0s6b wwieku 55+ narynku pracy, omawia wiele publikacjii opracowan naukowych.
Wrynika to ze zwiekszajacej sie Swiadomosci obecnej sytuacji demograficznej oraz
koniecznosci podejmowania dziatan ograniczajacych jej ekonomiczne i spoteczne
konsekwencje. Dostepne dane (Eurostat, 2014; World Population Prospect, 2013)
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wyraznie wskazuja na postepujgce starzenie sie spoleczenistwa europejskiego, co
w perspektywie kilkudziesieciu lat skutkowac bedzie coraz mniejsza liczba mto-
dych ludzi wkraczajacych na rynek pracy. Jednym z proponowanych rozwigzan,
majacych sprostac takim wyzwaniom i zwiekszy¢ aktywnos¢ zawodowa oséb star-
szych, s3 zmiany legislacyjne polegajace na przesuwaniu formalnej granicy wieku
emerytalnego w poszczegdlnych krajach Europy. Odgérne wprowadzanie takich
rozwigzan budzi czesto opdr spoteczny (CBOS, 2012), a w niektérych wypadkach
powoduje nawet wycofywanie sie rzadéw z wczesniej przyjetych ustalen (Deutsche
Rentenversicherun, 2014; Forbes, 2014). Z drugiej strony nie brakuje badan
wskazujacych na che¢ utrzymywania i przedtuzania aktywnosci zawodowej przez
starszych pracownikéw, jesli spelnione zostalyby pewne warunki dotyczace np.
formy zatrudnienia oraz dzialan z zakresu motywowania do dalszej aktywnosci
(GUS, 2007, 2012; Bujacz, Macko, 2010). Problematyczna pozostaje nadal kwestia
postaw pracodawcéw i menedzeréw wobec mozliwosci przedtuzania aktywnosci
zawodowej tej grupy spolecznej. Postawy te uwidaczniaja sie zaréwno w stereoty-
powych opiniach (Starega-Piasek, 2006; Gaillard, Desmette, 2010; Ng, Feldman,
2012), jak i dziataniach majacych czasami charakter dyskryminacyjny ze wzgledu
na wiek (Lahey, 2008; Ahmed, Andersson i Hammarstedt, 2012). Warto podkre-
$li¢, ze dzieje sie tak pomimo rozpoznawania przez pracodawcéw i menedzeréw
szczegblnych zalet starszych pracownikéw, odrézniajacych ich od pracownikéw
mlodych (Brzezinski i in., 2011; Perek-Biatas, Turek i Strzatkowska, 2011; Laus,
Ziarkowska-Hordyj, 2012). Nasuwa sie jednak pytanie, czy wskazania te moga
mie¢ charakter tylko deklaratywny? Czy i w jakim stopniu dotycza cech i kompe-
tencji rzeczywiscie znaczacych dla organizacji, a w zwigzku z tym wymaganych
w procesie rekrutacji od nowych kandydatéw? Kwestia ta jest o tyle wazna, ze
konsekwencje starzenia sie spoleczenistwa dotycza nie tylko liczby, czyli dostep-
noéci potencjalnych pracownikéw, ale takze, a moze przede wszystkim ich jakosci,
okreslanej przez poszukiwane, ale deficytowe na rynku pracy kompetencje przy-
pisywane do$wiadczonym pracownikom. W wypadku rozwigzywania probleméw
dotyczacych tylko liczby zatrudnionych, dzialania organizacji mozna okresli¢ jako
reaktywne. Przykladem moze by¢ rekrutacja nowych pracownikéw spelniajacych
tylko wymogi formalne, ktérych nie przyjeto by do organizacji, gdyby nie sytu-
acja na rynku pracy. W drugim wypadku dzialania majg charakter proaktywny
i opieraja sie na $wiadomosci korzysci wynikajacych z zatrudniania i/lub utrzy-
mania zatrudnienia os6b w réznym wieku, majacych specyficzne kompetencje
zwigzane ze stawianymi przez pracodawcéw wymogami jako$ciowymi (Suchar,
2005; Kolodziejczyk-Olczak, 2014). Kompetencje te zdobywane i rozwijane sa
w trakcie calej kariery zawodowej i stanowia unikalny zaséb kapitatu ludzkiego.
Unikalny tym bardziej, ze kompetencje, ktére maja najwieksze znaczenie dla
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jakosci pracy sg jednoczesnie najtrudniej ksztattowalne (Orliniska-Gondor, 2006),
gdyz nie dotycza tylko wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia etc., lecz faktycznego
wystepowania okreslonych zachowan i prezentowania postaw zgodnych z kulturg
danej organizacji (Lewicka, 2010). Wobec powyzszego nasuwa sie kolejne pytanie,
czy pracodawcy podejmuja konkretne dzialania z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi i zarzgdzania wiekiem, ktére opierajac sie na kapitale ludzkim, uwzgled-
niajag mozliwoéci i potrzeby pracownikéw w r6znym wieku, przez co umozliwiajg
organizacji osiggniecie sukcesu i budowanie przewagi konkurencyjnej (Penc, 2005;
Armstrong, 2007; Liwiniski, Sztanderska, 2010a)?

Powyzsze rozwazania i postawione pytania staty sie podstawg do przeprowa-
dzenia badan dotyczacych zgodnosci przekonan i dzialan prezentowanych przez
menedzeréw wobec pracownikéw w wieku 55+.

Badania wlasne

Przedstawione w niniejszym opracowaniu wyniki pochodzg z kompleksowych
badan przeprowadzonych w ramach miedzynarodowego projektu Best Agers
Lighthouses — Strategic Age Management for SME in the Baltic Sea Regionl, ktérego
gléwnym celem bylo wypracowanie i wdrozenie dzialan z zakresu zarzadzania
wiekiem w wybranych przedsiebiorstwach sektora MSP i organizacjach publicz-
nych. Model badawczy wypracowany przez partneréw projektu i wykorzystany
w pierwszym jego etapie zakladal miedzy innymi przeprowadzenie wywiadu
poglebionego wirdéd menedzeréw dziewieciu organizacji bioracych udziat w pro-
jekcie. Wywiad poglebiony skladat sie z 18 pytan otwartych oraz pytan dodat-
kowych (poglebiajacych) dotyczacych z jednej strony sytuacji demograficznej
organizacji oraz $wiadomosci kierunku i konsekwencji jej rozwoju, z drugiej nato-
miast dzialan z zakresu zarzadzania wiekiem w takich obszarach jak rekrutacja
i selekcja, ustawiczne ksztalcenie i rozwéj kariery zawodowej, przesuniecia miedzy
stanowiskami, ochrona i promocja zdrowia oraz korniczenie zatrudnienia i prze-
chodzenie na emeryture. Wywiad przeprowadzony zostat wsréd 61 menedzeréw,
w tym 33 kobiet (54%) i 28 mezczyzn (46%), w wieku od 30 do 67 lat ($rednia
wieku 48,5 lat)?.

1 http://www.best-agers-lighthouses.eu/

2 Wyniki catociowe wywiadu poglebionego zawarto w: Richert-Kazmierska, A., Stankiewicz,
K. (2014). Potencjat pracownikéw w wieku 55+ w ocenie menadzeréw przedsiebiorstw sektora MSP oraz organi-
zacji publicznych w Regionie Morza Battyckiego. Raport z badania. Gdansk: Politechnika Gdanska. Wydzial
Zarzadzania i Ekonomii.
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Gléwnym celem prezentowanej analizy badawczej bylo stwierdzenie, czy
w opinii menedzeréw starsi pracownicy maja cechy, ktére wymagane s3 od nowo
przyjmowanych do organizacji oséb. A jesli tak, to czy podejmowane sg dziatania
pozwalajace na dalsze wykorzystywanie cech pracujacych juz w organizacjach
starszych pracownikéw poprzez zachecanie ich do pracy poza granicami formal-
nego wieku emerytalnego.

W celu odpowiedzi na powyzsze pytanie badawcze przeanalizowano wypo-
wiedzi menedzeréw otrzymane w trakcie wywiadu poglebionego w odniesieniu
do trzech pytan. W pierwszym menedzerowie poproszeni zostali o wymienienie
trzech najwazniejszych ich zdaniem cech wymaganych od nowo przyjmowanych
pracownikéw. Pytanie 14. brzmialo: ,Czy rozpoznajesz jakie$ szczegélne zalety
pracownikéw 55+7?7, a jedli otrzymana odpowiedZ byla twierdzaca, proszono
badanych o uscislenie ,jakie to s3 zalety?”. Natomiast pytanie 15. brzmialo: ,Czy
w twojej organizacji wykorzystywane sg rozwigzania majace motywowac i zache-
ca¢ starszych pracownikéw do kontynuowania pracy takze po przekroczeniu for-
malnego wieku emerytalnego?”.

Na pytanie dotyczace trzech najwazniejszych cech wymaganych od nowo
przyjmowanych pracownikéw badani menedzerowie podali 188 odpowiedzi,
na podstawie ktérych zidentyfikowano trzy kategorie ogdélne wraz z zawartymi
w nich kategoriami szczegélowymi. Kategorie te wraz z liczbg zaliczonych do niej
odpowiedzi przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Ogélne i szczegétowe kategorie cech wymaganych przez menedzeréw od

nowo zatrudnionych pracownikéw

Kategorie ogélne Kategorie szczegblowe Liczba %
wskazan wskazan

Kompetencje w?zksztalcenie zawodowe

wiedza zawodowa 93 49
zawodowe . .

doswiadczenie zawodowe

motywacja i zaangazowanie w prace

elastycznos¢
Cechy indywidualne | niezaleznosc¢ 55 30
i osobowosciowe pozytywne nastawienie

etyka pracy: lojalnos¢, odpowiedzialnosé,

uczciwosdé
Umiejetnosci umiejetnosci pracy zespotowej, wspétpracy 40 21
spoleczne komunikatywnos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Richert-Kazmierska, Stankiewicz (2014).
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Zdecydowanie najczesciej, bo prawie w potowie wskazan (49%), wymieniano
cechy zaliczone nastepnie do kategorii ,kompetencje zawodowe” i zawierajace
takie kategorie szczegdtowe jak wyksztalcenie, wiedza i do§wiadczenie zawodowe.
W literaturze przedmiotu kompetencje te czesto okresla sie mianem ,twardych”,
ktérych posiadanie jest niezbedne do wykonania zadan stawianych przed pracow-
nikiem (Armstrong, 2007). Kolejna pod wzgledem czestotliwosci wskazan (30%)
byta kategoria ,,cechy indywidualne i osobowo$ciowe” z o§mioma podkategoriami
szczegblowymi zawierajacymi atrybuty, ktérych posiadanie jest znaczace dla efek-
tywnego wykorzystywania ,twardych” kompetencji zawodowych. S3 to: motywa-
cja i zaangazowanie w prace, elastycznos¢, niezalezno$é¢, pozytywne nastawienie
oraz etyka pracy (lojalno$¢, odpowiedzialno$¢ i uczciwo$¢). Ostatnia zidenty-
fikowana kategoria gltéwna to ,umiejetnosci spoteczne” (21%), uwzgledniajaca
umiejetnosci pracy zespotowej oraz komunikatywno$é niezbedne przy wspétpracy
z innymi pracownikami w organizacjach. W zadnej wypowiedzi nie pojawilo sie
spontaniczne odwolanie do wieku kandydatéw.

W kolejnym kroku przeanalizowano odpowiedzi menedzeréw na pytanie
o rozpoznawanie szczegdlnych zalet pracownikéw w wieku 55+. Trzech sposréd
badanych menedzeréw stwierdzilo, ze zalety pracownikéw nie sg zwigzane z ich
wiekiem. Przyklady wypowiedzi:

»Nie akcentowalbym wieku 55+. Prébuje rozpozna¢ zalety pracowni-
kéw, ale nie odnosze ich do wieku. Mysle, ze wiek nie ma znaczenia.
Wiem, jakie zalety maja pracownicy, z ktérymi pracuje i to pomaga
w pracy’.

»Mysle, ze to bardziej zalezy od charakteru danej osoby niz od wieku”.

,Nie, nie sadze, ze s3 jakie$ szczegdlne zalety. Kazda generacja
nauczyla sie czegos$ i ma swoje doswiadczenia”.

Natomiast na podstawie wypowiedzi kolejnych 58 menedzeréw zidentyfiko-
wano trzy kategorie ogélne wraz z zawartymi w nich kategoriami szczegétowymi
przedstawionymi w tabeli 2.

Tym razem menedzerowie podali w sumie 127 odpowiedzi okreslajacych
zalety rozpoznawane przez nich u pracownikéw w wieku 55+. Najwiecej (55%)
zaliczonych zostalo do kategorii ,kompetencje zawodowe”, ktéra obejmowata
dwie podkategorie: wiedzy zawodowej i Zyciowej oraz doswiadczenia zawodowego
i zyciowego. Polaczenie w jednej podkategorii obu rodzajéw zalet zwigzanych np.
z doswiadczeniem zawodowym i zyciowym wynikalo ze sposobu ich przedsta-
wiania przez samych badanych. W trakcie wywiadu podkreslali oni mozliwos¢
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wykorzystywania przez starszych pracownikéw wiedzy i doswiadczenia zdoby-
tego w trakcie calego dotychczasowego zycia do praktycznych rozwigzan w dzia-
taniach zawodowych. Przyktady wypowiedzi:

»Doswiadczenie, dodwiadczenie zyciowe, umiejetnos$¢ wykorzystania
swojej wiedzy i doswiadczenia w r6znych sytuacjach”.

»53 bardziej doswiadczeni, sg ekspertami w swojej dziedzinie, maja
doswiadczenie w wielu sytuacjach z ludzmi”.

Tabela 2. Ogélne i szczegétowe kategorie cech rozpoznawanych przez menedzeréw
jako szczegdlne zalety pracownikéw 55+

Liczb %
Kategorie ogélne Kategorie szczegétowe wsll::z:ﬁ wsk::zar’l
Zalet i
a‘ety zwiazane wiedza zawodowa i zyciowa
z kompetencjami . . A 70 55
. doswiadczenie zawodowe i zyciowe
zawodowymi
motywacja i zaangazowanie w prace
elastycznos$c - szybka adaptacja do
zmieniajacych sie warunkéw
Zalety zwigzane
2 cechami etyka pracy: lojalnos¢, odpowiedzialnosé,
indywidualnymi zaufanie, identyfikacja z firma 53 42
i osobowosciowymi charakterystyka zachowania: spokéj
i opanowanie, analityczne podejscie
do probleméw, myslenie holistyczne,
umiejetnos¢ oceny ryzyka
Zalety zwigzane . .
. . . . | niska absencja 4 3
z innymi czynnikami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Richert-Kazmierska, Stankiewicz (2014).

Druga kategoria pod wzgledem liczby zaliczonych do niej zalet (42%) byta
zwigzana z cechami indywidualnymi i osobowos$ciowymi, zawierata podkategorie
motywacji i zaangazowania w prace, elastycznosci, etyki, a takze podkategorie
odnoszaca sie do charakterystyki zachowania oséb starszych w sytuacji podejmo-
wania decyzji (spokdj i opanowanie, analityczne podejscie do probleméw, myslenie
holistyczne, umiejetnos$¢ podejmowania ryzyka). Czestotliwos$¢ wskazan ostatniej
kategorii byla bardzo niska i zdecydowanie odbiegajaca pod tym wzgledem od
pozostalych, jednak ze wzgledu na formalny charakter przypisanej do niej zalety
(nizszy poziom absencji niz u pracownikéw mtodszych) wyodrebnienie jej wyda-
walo sie uzasadnione.
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Dokonujac analizy poréwnawczej powyzszych wynikéw nalezy podkreslic, ze
préby interpretacji réznicy wystepujacej w liczbie podanych odpowiedzi dotycza-
cych cech wymaganych od nowo przyjmowanych pracownikéw (188) oraz zalet
pracownikéw w wieku 55+ (127) powinny by¢ dos¢ ostrozne. Forma pierwszego
pytania wymagala od badanych podania trzech najwazniejszych cech, podczas
gdy w pytaniu dotyczacym starszych pracownikéw takiego rygoru nie zawarto.
Mozliwe wiec, ze fakt ten wptynat na liczbe podawanych odpowiedzi. Warto nato-
miast zwréci¢ uwage na tre$c i kolejnosé¢ zidentyfikowanych w obu wypadkach
kategorii. W odpowiedziach na oba pytania zdecydowanie najczeéciej wskazywana
kategoria dotyczy kompetencji zawodowych, a druga pod tym wzgledem, cech
indywidualnych i osobowosciowych. W obrebie kompetencji zawodowych dwie
z trzech cech wymaganych od nowych pracownikéw pokrywaja sie z zaletami
przypisywanymi pracownikom starszym (wiedza i doswiadczenie). Co wiecej,
w odniesieniu do starszych pracownikéw podkresla sie szerszy aspekt doswiad-
czenia i wiedzy. W wypadku drugiej kategorii w obu grupach pracowniczych
pojawiaja sie podkategorie motywacja i zaangazowanie w prace, elastycznosc oraz
etyka w pracy. Ta ostatnia podkategoria u pracownikéw starszych rozszerzona jest
o dodatkowe bardzo wazne cechy, a mianowicie zaufanie i identyfikacje z firma.
Wyraznie widoczna réznica jest oczekiwanie od nowych pracownikéw niezalezno-
$ciipozytywnego nastawienia, podczas gdy takie cechy nie sg przypisywane star-
szym pracownikom jako zalety, co jednak nie wyklucza ich posiadania. Cechami,
ktére wyraznie réznicuja obie grupy, sa zalety przypisywane pracownikom 55+,
a dotyczace charakterystyki ich zachowania, takie jak spokéj i opanowanie,
analityczne podej$cie do probleméw, myslenie holistyczne, umiejetno$¢ oceny
ryzyka. Moze wrecz dziwi¢ fakt, ze menedzerowie nie wymienili tych cech jako
wymaganych od pracownikéw nowo przyjmowanych. Byé moze dlatego, ze takie
sposoby dziatania wykorzystuje sie dopiero po nabyciu pewnego doswiadczenia.
Najwieksze réznice, zaré6wno jakosciowe jak i ilo§ciowe, widoczne sg w obszarze
trzeciej kategorii. Dla pracownikéw starszych jest to kategoria dotyczaca niskiej
absencji i bardzo rzadko wskazywana, natomiast w wypadku wymagan stawia-
nych nowo przyjmowanym pracownikom obejmuje ona umiejetnosci spoleczne,
w tym pracy zespolowej oraz komunikatywnog¢.

Podsumowujac powyzsze poréwnanie mozna przyjaé, ze cechy wymagane
przez menedzeréw od nowo przyjmowanych pracownikéw sg w dwéch najczesciej
wskazywanych kategoriach zbiezne z cechami - zaletami - rozpoznawanymi przez
tych samych menedzeréw u starszych pracownikéw. Dodatkowo w niektérych
kategoriach szczegétowych pracownikom starszym przypisywano wiecej, i to
znaczacych dla organizacji, zalet niz wymaga sie od oséb dopiero do pracy przyj-
mowanych.
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Wydaje sie wiec, ze w takiej sytuacji dzialaniem bezposrednio wynikajacym
z ocen i przekonan menedzeréw powinno by¢ zachecanie starszych pracownikéw
do przedluzonej aktywnosci zawodowej. W celu zweryfikowania tej tezy przeana-
lizowano wypowiedzi menedzeréw na pytanie ,,Czy w twojej organizacji wykorzy-
stywane s3 rozwigzania majace motywowac i zachecac starszych pracownikéw do
kontynuowania pracy takze po przekroczeniu formalnego wieku emerytalnego?”.
Sposréd 61 badanych menedzeréw tylko pieciu (8%) potwierdzito, ze w ich orga-
nizacjach wykorzystuje sie takie rozwigzania. Szesciu (10%) wskazywato na brak
potrzeby wdrazania specjalnych rozwigzan w tym obszarze ze wzgledu na fakt
istnienia juz u starszych pracownikéw silnej motywacji do pracy po przekroczeniu
wieku emerytalnego. Przyktady uzyskanych odpowiedzi:

»Nie mamy takich rozwigzan, ale one nie sa potrzebne, kazdy w wieku
emerytalnym chce pracowaé dalej”.

,Oni zawsze chcg pracowac dluzej, jesli tylko kondycja zdrowotna im
na to pozwala”.

,Nie mamy takich dzialan, ale w naszej organizacji sa pracownicy,
ktérzy pracuja mimo wieku emerytalnego. Jesli chcg, nikt ich nie
namawia do odejscia”.

Kolejnych 18 menedzeréw (30%) udzielalo odpowiedzi wskazujacych na brak
wiedzy w tym zakresie lub brak wplywu na mozliwo$¢ podejmowania takich dziatan.

»Nie wiem, czy s3”.

,Nie zauwazylam takich rozwigzan”.

,Nie myslalem o tym”.

,Nie nalezy to do moich obowigzkéw”.

,Nie mam na to wplywu”.

Natomiast 32 menedzeréw (52%) wskazalo na brak takich dzialan lub dziata-

nia odwrotne, zatrudnianie na miejsce starszych, mlodych pracownikéw.

Przyklady uzyskanych odpowiedzi:

,Nie ma takich dziatan”.

,Nie ma specjalnych rozwigzan”.

»Nie ma takiej potrzeby”.
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,Nie styszalem o takich rozwigzaniach, wrecz przeciwnie slysza-
tem, ze dla obnizenia kosztéw powinni przechodzi¢ na emeryture
i przekazywa¢ prace mlodszym pracownikom, oni s3 tansi, z powodu
kryzysu my czasami oczekujemy, ze pracownik zdecyduje sie odejs$¢”.

,Nie musimy przekonywad pracownikéw do zostania dluzej, bo
potrzebujemy miejsc pracy dla mtodych”.

Na podstawie powyzszych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze zdecydowana
wiekszo$¢é menedzeréw uczestniczacych w badaniu podata odpowiedzi swiad-
czace o braku w ich organizacjach jakichkolwiek dzialan z zakresu motywowania
i zachecania starszych pracownikéw do kontynuowania pracy takze po przekro-
czeniu wieku emerytalnego. Cze$¢ z tych wypowiedzi §wiadczy¢ moze o niewiedzy
inie§wiadomos$ci menedzeréw na temat mozliwoséci podejmowania takich dziatan
(,nie wiem, nie myslatem o tym”), inne wprost o niecheci do ewentualnego ich
wprowadzenia.

Podsumowanie

Przedstawione wyniki badan pozwalaja sformulowac nastepujacy wniosek:
wsréd badanych menedzeréw wystepuje niezgodno$é pomiedzy deklarowanymi
przekonaniami na temat pracownikéw w wieku 55+ a dzialaniami wobec nich
podejmowanymi. Badani menedzerowie $wiadomi sa szczegélnych zalet pracow-
nikéw w wieku 55+ Walory te s3 w wysokim stopniu zbiezne z kompetencjami
wymaganymi przez menedzeréw od nowo przyjmowanych pracownikéw, a nawet
rozszerzone o wystepowanie pozadanych wobec pracy i calej organizacji postaw
i zachowan. Pomimo tego faktu zdecydowana wiekszo$é badanych menedzeréw
nie podejmuje dziatant majacych na celu zachecanie i motywowanie starszych pra-
cownikéw do pracy po przekroczeniu wieku emerytalnego, a nawet, ze wzgledu na
mozliwo$¢ zatrudnienia ,taiszych” mlodych pracownikéw, uwaza podejmowanie
takich dzialan za zbedne. Na tej podstawie mozna wnioskowaé, ze organizacje
reprezentowane przez badanych menedzer6w podejmuja w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi dziatania o charakterze bardziej reaktywnym niz proaktyw-
nym. Moze to prowadzi¢ do zachowan dyskryminacyjnych ze wzgledu na wiek,
a nie zwigzanych z rzeczywista niezdolnoscia lub kompetencyjna nieprzydatno-
$cia starszych pracownikéw do pracy.

Odnoszac otrzymane wyniki do ogélnej problematyki zarzadzania wiekiem
oraz dziatan ja promujacych, warto zauwazyé, ze czynnikami warunkujgcymi
skuteczng implementacje tego rodzaju rozwigzan sa, obok wiedzy na temat



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1 (35) 2015 |
| KATARZYNA STANKIEWICZ | Niezgodnos¢ przekonan i dziatan menedzeréw wobec pracownikéw
w wieku 55+ | 95-107

104 Katarzyna Stankiewicz

konkretnych narzedzi oraz umiejetnosci ich wdrazania, takze przekonania pra-
codawcéw i menedzerdéw co do wartosci takich dziatan (Liwinski, Sztanderska,
2010b). Dlatego tez zaréwno promocja jak i edukacja w zakresie wykorzystania
konkretnych narzedzi zarzadzania wiekiem powinny by¢ tak zaplanowane i pro-
wadzone, aby w efekcie konicowym deklarowane przez pracodawcéw przekonania
i podejmowane dziatania byty ze sobg zgodne.
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Summary

Discrepancy between Managers’ Beliefs and Actions Tailored for
Workers Aged 55+

The article discusses the issue of compatibility between managers’ attitudes
and actions addressed to workers aged 55+. In previous research regarding elderly
workers, their characteristics are often compared to characteristics of younger
employees. The aim of presented research was formulated differently, i.e. to
verify whether advantages assigned to elderly workers are convergent with the
requirements for junior employees. In case of such a convergence the additional
aim was to verify whether actions are taken to encourage senior workers to
prolong their working activity. The present research was conducted as a part of the
international project Best Agers Lighthouses - Strategic Management for SME Age
in the Baltic Sea Region. In-depth interviews were conducted with 61 managers
from nine organizations participating in the project. The results indicate
a discrepancy between managers’ beliefs and actions targeted at elderly workers.

Keywords: aging, age management, employees 55+, attitudes of managers,
professional competence, the SME sector, project Best Agers Lighthouses.

Pesrome

HecoBMecTUMOCTD YO€KAEHUI U AEVICTBUIL MEHEAKEPOB I10
OTHOIIIEHUIO K pa0OTHUKAM B Bo3pacrte 55+

CraTbA KacaeTcsa BOIIPOCOB MOJIXOfIa U IEMICTBUI MeHeJKePOB K COTPYAHUKAM B BO3-
pacTe 55+ B nmurepetrype, Kacarouieiics yrpapieHns BO3PACTOM IIPUBOAATCA Pe3yIbTaThl
UCC/IeJlOBAaHNUII Ha TeMy XapaKTE€PHBIX YepT paOOTHMKOB CTapliero Bo3pacTa. VHorna atu
pe3ynbTaThl CPaBHMBAIOTCA C Ye€pPTaMIU XapaKTepa, CBOVICTBEHHBIMM MOJIOABIM JTIOfAM.
Ilenp mpefcTaBlIeHHBIX B CTAaTbe MCCIEJOBAHMII Obl/Ia HECKOMBKO MHAs, 1 Kacanach Ipo-
BEPKM CXO[MMOCTY IPEUMYLIECTB, IPUINCYEMBIM JIIOIIM CTApIIEro BO3pacTa MeHeJKe-
paMiM ¢ YepTaMy, IPUIMCYEMBIMU JIIOAAM TONBKO YTO IPUHATHIM Ha padotTy. B ciyuae
CXOJHOCTY TaKMX YepPT LOIOMHUTENbHOI Iebi0 ObIla OljeHKa HeCTBUIL, HpeAnpHIMa-
€MBIX C ILIe/IbI0 H06y>K11eHMH CTaplIUX COTPYJHMUKOB K Ja/IbHENNIeNl TPYAOBOIl JeATeb-
HocTu. IlpencraBienuble MccaefoBaHMs ObUIM IPOBEEHBl B PaMKaX MeX/yHapOJHOTO
npoekra Best Agers Lighthous - Strategic Age Management for SME in the Baltic Sea Region
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C ICIIO/Ib30BaHMEM GOJTee leTaIbHOTO METOA Cpefiyt 61 MeHe)KepOB AeBSITI OPraHM3ALUIL,
OPMHUMAKWINX y4yacTye B npoekTe. IlomydyenHble pe3ynbTaThl IOKa3hbIBalOT HECOOTBET-
CTBUE MEXAY YOKIZEeHNMAMM, IPefCTaBIeHHbIMI YIACTHIKAMMU IIPOEKTa 1 [eiCTBUSAMI,

KOTOpbI€ OHM NTPEANIPMHNMAIOT 110 OTHOIIEHNIO K CTapIINM COTPYJHMKAM.

CrroBa-K/IIO4N: CTapeHne 0611ecTBa, yIpaBieHne BO3PACTOM, PabOTHUKY B Bo3pacTe 55+,
OTHOLIEHVIe MeHe/[)KepoB, IpodeccroHaNbHble KBamdukannm, cekrop MSP, mpoexT Best
Agers Lighthous.
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