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Abstrakt. Szybkos$¢ rozwoju przedsiebiorstw uzalezniona jest od ich mobilnosci do przeprowadzenia
proceséw na réznych poziomach prowadzonej dziatalnos$ci. W zmieniajacych sie okolicznos$ciach prowa-
dzenia dziatalnosci dla organizacji XXI wieku najbardziej wartosciowym jej zasobem, zaréwno w biznesie,
jak i poza nim, beda pracownicy wiedzy. W zwiazku z powyzszym istotnym atutem dla wskazanych
organizacji jest wartosc¢ intelektualna zasobdéw ludzkich organizacji. Uzyskuje sie ja m.in. w ramach ich
réznicowania. Wskazane zréznicowanie widoczne jest wyraznie na rynku pracy, ktérego uczestnikami
sg przedstawiciele kilku pokolen. Rynek pracownika zwrécit uwage kadry menadzerskiej na wysokie
mozliwosci pozostajace w obrebie grupy pracownikéw w wieku emerytalnym. W tych okolicznos$ciach
istotne staje sie wdrozenie odpowiednich dziatan, ktére wspieraé beda przygotowanie wymienionej
grupy pracownikéw do $wiadomego zachowania aktywnosci zawodowej takze w okresie uzyskania
formalnych uprawnien do $wiadczenia emerytalnego. Organizacje, uczestniczac w ww. procesach, staja
sie wspotodpowiedzialne za ich realizacje.

Stowa kluczowe: aktywnos$¢ zawodowa pracownikéw dojrzatych, zarzadzanie wiekiem, zarzadzanie karierg
pracownika w wieku okotoemerytalnym, spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji.

Abstract. The speed of development of enterprises depends on their mobility to carry out processes at
various levels of their operations. In the changing circumstances of running business for the organization
of the 21st century, knowledge workers will be the most valuable asset, both in and outside of business.
In connection with the above, an important asset for the indicated organizations is the intellectual
value of human resources of the organization. It is obtained, inter alia, as part of their differentiation.
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The indicated diversity is clearly visible on the labor market, whose participants are representatives of
several generations. The employee market drew the attention of the managerial staff to the high opportu-
nities remaining within the group of employees at the retirement age. In these circumstances, it becomes
important to implement appropriate measures that will support the preparation of the aforementioned
group of employees for a conscious retention of professional activity also during the period of obtaining
formal entitlements to the retirement benefit. Organizations participating in the above-mentioned pro-
cesses become jointly responsible for their implementation.

Keywords: professional activity of mature employees, age management, career management of an employee
of approximately retirement age, social responsibility of the organization.

Wstep

Prowadzenie jakiejkolwiek dziatalno$ci nalezy rozpatrywac nie tylko w kontek-
$cie ekonomicznym, ale takze spotecznym. Pojecie spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu funkcjonuje najczgsciej w swiadomosci spolecznej jako element dziatan
marketingowych i public relations — ogélnie nastawionych m.in. na budowanie
wizerunku organizacji. Celem artykutu jest wskazanie, ze spolecznie odpowiedzialna
organizacja to taka, ktéra oprécz swoich celéw biznesowych realizuje takze cele
spoleczne, ukierunkowane na swoich pracownikéw w kazdym z trzech wymiaréw
— przesztosci, terazniejszosci i przyszlosci. Zachowanie uwaznosci dla kazdego ze
wskazanych wymiar6w jest istotne, gdyz:

- pracownik dojrzaly, ktéry w toku swego rozwoju zawodowego uzyskat
odpowiednie kwalifikacje i do§wiadczenie, nabyt umiejetnosci, ktére czgsto
zaliczy¢ mozemy do tzw. unikatowych!, stanowi istotny potencjat organi-
zacji;

- pracownik w toku rozwoju - to czesto ten, dla ktérego granica pokoleniowa
stanowi mniejszy problem, niz kwestia utrzymania swej atrakcyjnosci
zawodowej;

- pracownik mlody dopiero poznaje otoczenie zawodowe, czgsto poszukuje
czego$ nowego i akceptuje gwaltowne zmiany w swoim otoczeniu, szybko
rejestruje okazje zawodowe i stara si¢ do nich dostosowac.

Autorka w toku prowadzonych wywiadéw z grupami pracownikéw dojrzatych zauwazyta, ze
czesto pojawialy sie wskazania Respondentéw na posiadanie przez nich umiejetnosci, wie-
dzy i kompetencji, ktérych nie mieli ich miodzi koledzy, rozpoczynajacy dopiero swa kariere.
Zwracali oni uwage, ze wlasnie ich potencjal w tym zakresie czesto byt w ich odczuciu dyskwa-
lifikowany na rzecz wigkszej sprawnosci w zakresie kompetencji cyfrowych grupy miodych
pracownikéw. W toku relacji zawodowych ujawnialy sie ciekawe sytuacje - niejednokrotnie
powiazanie wiedzy i kompetencji dojrzalych pracownikéw z wysokimi, czesto nawet intuicyj-
nymi umiejetnosciami mlodych adeptéw zawodu stwarzalo mozliwoséci do uzyskania niezwykle
warto$ciowych dla projektu, zadania efektow. Autorka okresla owe umieje¢tnoéci unikatowymi, bo
w wielu sytuacjach ich poznanie lub doskonalenie jest juz mozliwe jedynie poprzez wymiang
wiedzy w toku praktyki zawodowej na zasadzie kontaktéw pokoleniowych pracownikow.
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Dla organizacji - tak w wymiarze lokalnym, jak i globalnym - istotne jest
wypracowanie uniwersalnych dla jej standardéw wartosci. Pracownik powinien
stanowi¢ trzon calego systemu. Obserwowana w ostatnim czasie sytuacja na rynku
pracy (duze niedobory pracownikow - szczegdlnie specjalistow), wskazuje jak istotne
jest zbudowanie organizacji opartej na zasadach wpisujacych sie w wazne dla jej
interesariuszy normy. Uksztaltowany w ostatnim czasie rynek pracownika, w obre-
bie analizowanych problemdéw zwraca uwage na nowe obszary koniecznych zmian
i wypracowania nowych modeli dziatania w obrebie odpowiedzialnych organizacji.

1. Demograficzny wymiar zmian na rynku pracy

Zmiany demograficzne w otoczeniu prowadzonych przez wspoélczesne organi-
zacje dziatalnosci wykazujg wysoki poziom dynamiki. Konsekwencjg tego sa rézne
obszary problemdw, jak np. obserwowany proces starzenia si¢ spoleczenistwa, zmniej-
szanie dostepnosci pracownikéw - specjalistow, dezaktywizacja pracownikow w sile
wydajnosci zawodowej itp. Pojecie starosci w kontekscie przypisanych jednostkom
charakterystyk dla procesu wykazuje niehomogenny charakter?, ale zjawisko starosci
demograficznej ma cechy statyczne. Jej poziom mierzony jest procentowym udzia-
fem 0s6b starszych na tle ogdlnej struktury spotecznej (prég ustalono na poziomie
65 lub 60 lat). Edward Rosset dla obliczenia wspdltczynnika starosci (old-age rate)
przyjal obnizony prég — do 60 roku zycia. Zastosowanie podanych miar pozwala
stwierdzi¢, ze staros¢ demograficzna dotyczy juz 1/3 populacji zamieszkujacej swiat,
a prognozy wskazuja na to, ze najblizsze trzy dekady wykaza wskazang tendencje dla
80% krajow (Trafiatek, 2016, s. 36-37). Ze wzgledu na rejestrowane zwigkszania sie
wspolczynnika obcigzen osobami starszymi (old-age dependency ratio) dla rynku
pracy istotne jest odpowiednie zagospodarowanie potencjatu oséb, ktére mimo
uzyskania wieku emerytalnego zglaszajg che¢ utrzymania swej aktywnosci zawo-
dowej. Zastosowanie odpowiednich narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, moze
przynies¢ w tym obszarze korzysci nie tylko w wymiarze ekonomicznym, ale takze
spolecznym i organizacyjnym. Odpowiednio zaprojektowane dziatania pozwola
na zatrzymanie w organizacjach oséb z wysokimi kwalifikacjami zawodowymi -
wiedzg i doswiadczeniem, ktérymi w sposob aktywny moga dzieli¢ si¢ z miodszymi
pracownikami, realizujac ide¢ wspoélpracy migdzypokoleniowe;.

2 Wiekjednostki i proces starzenia sie, ktéremu ona podlega, opiera sie na pomiarach w obrebie wieku

metrykalnego (chronologicznego) odnoszacego sie do ilosci przezytych przez dang osobe lat. W kra-
jach rozwinietych gospodarczo zauwaza sie wyrazng tendencje wydtuzania wieku powiagzang z op6z-
nianiem zaburzen w obrebie proceséw poznawczych (zwigzane jest to z wysokim standardem zycia,
ktory przeklada sie na zdrowotna wydajnos¢ organizmu) (Awdziej, 2014, s. 17-18). Z tym sprzezone
sa takze kwestie wieku mentalnego odnoszace si¢ do indywidualnego odbioru poczucia wieku przez
jednostke — wiek mentalny nie pokrywa sie z biologicznym (poziom zuzycia komoérek) i metrykalnym.
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Procesy demograficzne konfrontuja si¢ z wzorcami kulturowymi. Staro$¢
w polskiej kulturze definiowana byla réznie. Odnoszono ja zaréwno do ucigzliwosci
wzgledem spoteczenstwa, ale takze byla symbolem szacunku dla doswiadczenia
(przekaz pokoleniowy w domach opartych na tradycji szlacheckiej). Okres trans-
formacji gospodarczej po 1989 roku spowodowal pojawienie si¢ na rynku pracy
grup, ktorym przesunieto granice starosci odnoszaca si¢ do wieku emerytalnego.
Konsekwencje braku rozwoju gospodarczego silnie zostaly wyeksponowane na pol-
skim rynku pracy, gdzie pojawila sie grupa pracownikéw z duzym do$wiadczeniem
zawodowym, ale paradoksalnie z niskimi kwalifikacjami zawodowymi. Kolejne lata
zmian, wysoki wskaznik potencjalnych pracownikéw decydujacych si¢ na poszu-
kiwanie zatrudnienia na rynkach pracy na terenie m.in. krajéw Unii Europejskiej
oraz zjawiska ogoélnoswiatowych tendencji demograficznych doprowadzily do
koniecznosci podniesienia prestizu zawodowego pracownikow dojrzatych. W sytuacji
powigkszania sie populacji 0séb starszych i zauwazalnego wzrostu stanu zdrowia
i sprawnosci fizycznej, poznawczej i mentalnej wskazanej grupy osob, kluczowy
staje si¢ problem analizowany w ramach Raportu na temat sytuacji 0séb starszych
w Polsce, a odnoszacy si¢ do mozliwosci utrzymania potencjatu i aktywnosci oséb
starszych. Zwrdcono tam uwage, ze pojecie ,,pomyslnej starosci” zastepuje termin
»aktywnego starzenia si¢”. Jako warunki sprzyjajace aktywnosci osob starszych wska-
zano poza opieka zdrowotna, ustugami spolecznymi, programami szkoleniowymi
takze celowo realizowana polityke zatrudniena. Przedstawione zatozenia stwarzaja
przestrzen dla aktywnosci w realizacji wskazanej idei w ramach strategii przyjetych
przez organizacje zaréwno sfery publicznej, jak i komercyjne;j.

2. Cykl zycia zawodowego pracownika

Rozwdj pracownika opiera si¢ m.in. na budowaniu jego motywacji stanowiacej
proces dwukierunkowy w relacji pracodawca/kierownictwo - pracownik. Aktyw-
nosci podejmowane przez jednostke czynng zawodowo pozwalaja jej uczestniczy¢
w przeobrazaniu otaczajacej ja rzeczywistosci organizacyjnej. To z kolei gwarantuje
jej, poza wskazang aktywno$ciag, mozliwos¢ uczestniczenia w procesach zmian
i zaspokajania wlasnych potrzeb w sposob $§wiadomy, jako czastka otaczajacego
ja $wiata (Wiatrowski, 2000, s. 94-95). Wiek stanowi istotng zmienng w obrebie
cyklu zycia zawodowego pracownika. Literatura przedmiotu odnosi si¢ do etapow
danego cyklu (tabela 1).

Ze wzgledu na sytuacje na rynku pracy, trudnosci w naborze pracownikow
z kwalifikacjami zabezpieczajacymi ich pelng gotowos¢ do realizacji zadan zawo-
dowych, coraz czgsciej obserwuje si¢ dziatania nastawione na realizacje progra-
mow rozwojowych stuzacych przygotowaniu pracownikéw do rél przypisanych
im w organizacji. Obserwowane zmiany doprowadzity do podniesienia rangi
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rozwigzan adaptacyjnych wpisujacych si¢ w projektowanie karier pracownikéw na
kazdym etapie rozwoju zawodowego. Warto$cia dodang wskazanych inicjatyw jest
podniesienie lojalnosci 0sob zatrudnionych w danej organizacji (Popieluch, 2018,
5. 59-61). Wskazane sytuacje realizowane s gléwnie w duzych organizacjach i spo-
radycznie w $rednich. Organizacje ponizej pewnego potencjatu (tak materialnego,
jak i osobowego) rzadko skupiajg si¢ na podanych aspektach.

Tabela 1. Etapy cyklu Zycia zawodowego pracownika

Pierwsza praca

realiéw pracy, nabywanie poza-
danych nawykow pracy, przy-
gotowanie do zawodu lub pracy
na stanowisku pracy - moze
stanowi¢ etap przygotowawczy
do pierwszej pracy lub pierwsza
praca moze by¢ jego kontynuacja.

Etap Etapy powiagzane Zakres dziatan
. . Nabywanie wiedzy teoretycznej, pierwsze
Edukacja formalna _ Staze, praktykli kwalifikacje formalne, opracowanie in-
~etapprzed | Tozwijanie kompetencji zawo-| gy yidualnych planéw kariery przyszlego
zatrudnieniem | dowych, spolecznych, poznanie | 1) cownika, diagnozowanie kompetendji

spolecznych.

Poszerzanie wiedzy, zdobywanie umiejet-

noéci zawodowych, rozwijanie kompetencji

spotecznych w §rodowisku zawodowym, roz-

woj kompetencji spotecznych w otoczeniu

zadan zawodowych, nabywanie pozadanych
nawykoéw pracy.

Wczesny rozwdj
kariery

Dalszy rozwoj
kariery

Zmiany w profilu zawodowym,
przekwalifikowanie -
przekwalifikowanie mozliwe
takze na dalszych etapach roz-
woju zawodowego, konieczno$é
dostosowania sie do zmian na
rynku pracy, nowych mozliwo-
$ci zawodowych lub nastepstwo
weryfikacji wlasnych potrzeb
zawodowych pracownika.

Intensywny rozwdj zawodowy: wiedzy teo-
retycznej i praktycznej dotyczacej zawodu,
stanowiska pracy, poszukiwanie nowych
dos$wiadczen zawodowych - dodatkowa
praca, czasem zmiana pracodawcy, reali-
zowanie kariery zawodowej na poziomie
awansu poziomego i pionowego.

Rozwoj w obrebie specjalizacji zawodowych:
ekspert, konsultant, doradca itp.

Rozwdj kariery
pracownika
dojrzalego

Rozstanie z Zyciem
zawodowym

Przygotowanie do wycofania sie
z Zycia zawodowego -
analiza wlasnych osiagnie¢ za-
wodowych, decyzje o rodzaju
i zakresie aktywno$ci przed
iw okresie emerytalnym, przygo-
towanie si¢ mentalne pracownika
do zmiany w zyciu zawodowym.

Wechodzenie w role mentora, coacha — awans
na poziomie struktury pionowej i pozio-
mej organizacji, specjalizacje dziedzinowe,
rozw6j w obrebie potrzeby samorealizacji.

Przejscie na emeryture/rente, calkowite

wycofanie si¢ z zycia zawodowego lub za-

trudnienie w niepelnym wymiarze godzin

lub na zasadzie pracy dorywczej — w takiej

sytuacji czesto zmiana miejsca zatrudnienia
lub stanowiska.

Zrédlo: Opracowanie wlasne® na podstawie: Popieluch, 2018, s. 60

3

Tabele opracowano takze na podstawie danych z doradztwa, coachingéw realizowanych przez

autorke w MSP (12 mikro, 26 malych, 21 $rednich) w latach 2010 do 2018 (wojewddztwo todzkie,
opolskie, dolnoélgskie).
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3. Spoleczna odpowiedzialnos¢ organizacji

Wspolczesne organizacje, uwzgledniajac w ramach swojej operacyjnej dziatalnosci
spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu, uzyskuja: przewage konkurencyjna na rynku,
narzedzie wspomagajace zarzadzanie ryzykiem, wzrost poziomu kultury organiza-
cyjnej. Aby wskazane dziatania przynosily zaplanowane i oczekiwane efekty musza
by¢ one analizowane i realizowane w perspektywie dlugoterminowej (Misztal, 2016,
s. 77-78). Obok korzysci ekonomicznych szeroko eksponowane sg takze te powigzane
z ludzmi, a odnoszace si¢ do budowania wizerunku dobrego pracodawcy w relacji
z pracownikami (Malara, Kroik, 2012, s. 13-14). Coraz wyrazniej odpowiedzialnos¢
spoleczna organizacji faczona jest z obszarem jej dokonan analizowanych w kontekscie
etyki definiowanej jako normy spofeczne. A zatem wskazana na trzecim poziomie
piramidy Carrolla odpowiedzialno$¢ etyczna jest silnie sprzezona z jej podstawa
odnoszacy si¢ do sfery ekonomicznej, bo wykraczajac poza obowiazkowe obszary
dzialalnosci, warunkowane przepisami prawnymi, budujemy warunki do innego
w kontekscie wartosci rozwoju przedsiebiorstwa (Kazoj¢, 2014, s. 66). Kwestie zabez-
pieczenia odpowiednich warunkéw dla budowania pozycji pracownika na réznych
etapach jego zawodowego rozwoju, nie tylko definiowania, ale przede wszystkich
wdrazania rozwigzan dla kolejnych mozliwoséci awansu (takze w obszarach potrzeb
psychologicznych) stwarza nowy wymiar réwniez dlugoterminowo obserwowanych
zyskow organizacji. Szczegdlnie jest to widoczne w chwili obecnej, gdy rynek pracy
sygnalizuje niedobory wyspecjalizowanych kadr, a grupy pracownikéw dojrzatych
posiadaja warunki, poparte doswiadczeniem zyciowym i zawodowym, do szerokiego
uczestniczenia w rozwoju organizacji przy wsparciu posiadanego potencjatu. Zbu-
dowanie $ciezki kariery oparte na uwzglednieniu wieku jako zmiennej pozytywnej
stwarza mozliwosci dla ztamania funkcjonujacego nadal stereotypu pracownika star-
szego 1 wykazania mozliwosci osiggania kolejnych sukcesow powigzanych z etapami
rozwoju zawodowego jednostki. Wiele badan potwierdza, ze w grupie najbardziej
rentownych i skutecznych organizacji sg te, ktére od wielu lat stosuja zatozenia swojej
odpowiedzialnosci spotecznej (Seitel, 2003, s. 92).

4. Metodologia badan wlasnych

Czg$¢ badawczg przedmiotowego artykutu odniesiono do trzech zrédet pomiaru:
- Wywiadow biograficznych przeprowadzonych w latach 2017 i 2018. Pré-
bie poddano osoby 65+ (M i K) aktywne w sferze zawodowej lub innych
dziatalno$ciach (np. praca spoleczna itp.). Osoby uczestniczace w badaniu
mialy wyksztalcenie $rednie i wyzsze. Zalozeniem realizowanego pomiaru
bylo przeprowadzenie wywiadéw z reprezentantami réznych zawoddéw
- wyksztalcenie nie stanowilo na tym etapie czynnika wartosciujacego,
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ale po ukonczeniu pomiaru przeanalizowane zostaly wszystkie aspekty
zagadnienia, w tym kwestie dotyczace charakterystyki proby.

- Wywiadéw biograficznych przeprowadzonych w 2018 roku. Probe stanowity
osoby 50+ (M i K) aktywne w sferze zawodowej. Osoby uczestniczace posia-
daly wyksztalcenie $rednie i wyzsze. Zalozeniem realizowanego pomiaru,
podobnie jak w poprzednim pomiarze, bylo przeprowadzenie wywiadow
z reprezentantami réznych zawodow — wyksztalcenie nie stanowito na tym
etapie czynnika wartosciujacego, ale po ukonczeniu pomiaru analizowane byty
wszystkie aspekty zagadnienia, w tym kwestie dotyczace charakterystyki proby.

- Coachingéw przeprowadzonych w ramach projektu ,,Z wiekiem na plus”
PARP 2011/2012 w wymiarze 296 h oraz 342 h doradztwa dla 0séb 45+
- realna $rednia wieku wybranej do ustugi grupy to 58 lat; 56 0s6b 45+
- 21 Ki 24 M; 7 os6b wyksztalcenie srednie, 38 wyzsze; przedstawiciele
MMS - wiasciciele i kadra kierownicza.

Zaprezentowana analiza odnosi si¢ do wybranego fragmentu wlasnego materialu
empirycznego, ktory bezposrednio powigzany jest z zagadnieniami funkcjonowania
jednostki w organizacji. Z proby badawczej wybrano dane odnoszace si¢ do 0séb
z grupy zblizajacej si¢ stazem pracy i wiekiem metrykalnym do okresu korzystania
ze $wiadczenia emerytalnego. Prezentowane wyniki odnoszg sie do trzech zrédet
danych i celowo wyselekcjonowanej grupy oséb. Z tego wzgledu nie majg one jeszcze
charakteru reprezentatywnego, ale moga by¢ traktowane jako podstawa do formu-
fowania wnioskéw w ramach analizowanych kwestii. Respondenci potwierdzali
- w ramach udzielanych wywiadéw - ze nie spotkali si¢ w swoich organizacjach
z sygnalizowanymi lub inicjowanymi dzialaniami nastawionymi na wsparcie ich
w przygotowaniu sie¢ do zaplanowania swojej aktywnosci przed i po uzyskaniu wieku
emerytalnego. Mimo wielu pozytywnych informacji na temat atmosfery, warunkéw
pracy w zespole — wskazania te odnosily si¢ gtéwnie do dzialan przypisanych czesciej
do relacji pracownik - pracownik. Uczestnicy wywiadow potwierdzali, ze nie ocze-
kiwali takich dziatan ze strony swojego pracodawcy, gdyz nie spotkali si¢ w swojej
praktyce z informacjami potwierdzajacymi istnienie takiego obszaru aktywnosci.
Pracownicy 65+ wskazali, ze najbardziej stresujgcym momentem w ich zyciu bylo
uswiadomienie sobie przekroczenia granicy wieku emerytalnego i tu istotne byloby
wtedy wsparcie ich w sferze psychologicznej. Fakt, ze udato im si¢ utrzymac petng
aktywnos¢ zawodowgq uwazajg za osobisty, a nie organizacyjny sukces.

Podsumowanie

Istotne dla funkcjonowania samej organizacji obserwowane zmiany w jej otocze-
niu (ukonstytuowanie sie charakterystycznych dla rynku pracownika cech) powinny
by¢ sygnalem nie tylko dla koniecznosci, ale takze potrzeby okreslenia w ramach
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obszaréw jej dziatalnosci zakresu dzialan nastawionych na celowe wsparcie pra-
cownikéw w réznych okresach ich rozwoju zawodowego. Jest to szczegélnie wazne
w kontekscie poszukiwania obszaréw innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw,
wsrdd ktorych w sferze spolecznej wskazuje si¢ m.in. na:

- kapitat relacji;

- tworzenie instytucji mentoréw (mozliwosci zagospodarowania potencjatu

pracownikéw dojrzalych);

- inicjowanie kreatywnosci poprzez wspolprace zréznicowanych zespotow

(Cichowski, 2014, s. 155).

Przygotowanie pracownikéw do utrzymania aktywnosci zawodowej, takze po
uzyskaniu wieku emerytalnego, pozwoli nie tylko wspierac sfere ekonomiczng orga-
nizacji ograniczajac koszty pozyskiwania nowego personelu, ale takze pozwoli na
zbudowanie nowego wymiaru decyzji pracowniczych zwigzanych z indywidulanie
okreslanym przez jednostke momentem wycofywania si¢ z aktywnosci zawodowe;.
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