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Streszczenie

Zachodzace zmiany demograficzne pokazuja, ze najwickszym wyzwaniem stojacym
przed HR bedzie zarzadzanie r6znorodnoscia pokoleniowa. Jednym z wyzwan jest walka
ze stereotypami dotyczacymi postrzegania najstarszych pracownikow jako niekompetent-
nych i nieprzystosowanych do rynku pracy. Celem niniejszego artykutu jest odpowiedz na
pytanie, co sprawia, ze ludzie sg sktonni uznawac starszych pracownikéw za mniej war-
tosciowych. Na podstawie danych WVS sprawdzam, jak status spoteczny i ekonomiczny,
poczucie bezpieczenstwa na rynku pracy i poziom zaufania wplywaja na postrzeganie 0sob
najstarszych na rynku pracy. Badania pokazuja, ze kluczowa zmienng jest kapitat spoteczny.
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Wprowadzenie

W literaturze po$wigconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi liczne sg artykuty
poswiecone najmlodszym pokoleniom na rynku pracy. Doskonale przebadane i opi-
sane s3 X, Y, Z, a takze slashies 1 $niezynki — nowe marketingowe twory, niemajace
nic wspolnego ze spoteczng kategorig pokolenia. Zaréwno teoretycy, jak i praktycy
skupiaja si¢ na mtodych, mato miejsca poswigcajac najstarszym pracownikom, kto-
rzy stanowig istotny element kapitatu ludzkiego na rynku pracy.

Zachodzace zmiany demograficzne i analiza podazy na rynku pracy pokazu-
ja, ze wkrotce problemem bedzie nie tyle dostosowanie si¢ do roszczen miodych
pracownikow, ile zatrzymanie retencji pracownikéw najstarszych oraz zarzadzanie
zespotami wielopokoleniowymi. Juz dzi$ emeryci i rencisci stanowig 23% populacji
Polski (GUS, 2017). Wedtug prognozy GUS (2014) do 2050 roku potowa Polakéw
przekroczy 50. rok zycia, co trzecia osoba za$ b¢dzie miata wigcej niz 65 lat, a wigc
liczba emerytdéw znaczgco wzrosnie.

Starzejace si¢ spoleczenstwo wigze si¢ z licznymi konsekwencjami natury spo-
lecznej i ekonomicznej (Btaszczyk, 2010; Borkowska, 2017; Mayes, 2002). Z punktu
widzenia rynku pracy bardzo wazne wydaja si¢ tu dwa aspekty: wicksze obcigzenia
finansowe zwigzane z opartym na zasadzie solidarnos$ci spolecznej systemie eme-
rytalnym oraz deficyt podazy na rynku pracy (Gradzewicz, Saczuk, Strzelecki, Ty-
rowicz, Wyszynski, 2016; GUS, 2014; Roszkowska, Saczuk, Skibinska, Strzelecki,
Wyszynski, 2017). Jednym z mozliwych rozwigzan tych problemow jest zwicksze-
nie odsetka pracujacych oséb w wieku poprodukcyjnym. Pomoc w tym moga z pew-
noscig odpowiednie rozwigzania prawne (np. podwyzszenie wieku emerytalnego),
cho¢ skuteczniejsze niz przymus jest zach¢canie poprzez przezwyci¢zanie réznego
rodzaju barier. Jedng z takich barier sg stereotypy towarzyszace osobom starszym
aktywnym zawodowo, wpltywajace na ich postrzeganie jako przetozonych, pod-
wiadnych czy wspotpracownikow.

Celem niniejszego artykuhu jest odpowiedz na pytanie, co sprawia, ze niekto-
rzy sg mniej sktonni uznawac starszych pracownikow jako warto$ciowe podmioty
na rynku pracy i tym samym sg niech¢tni do pracy w zespotach wielopokolenio-
wych. Méwiac innymi stowy, opierajac si¢ na danych Swiatowego Sondazu War-
tosci, sprawdzam, jak status spoteczny i ekonomiczny, poczucie bezpieczenstwa na
rynku pracy oraz poziom zaufania do innych wptywaja na postrzeganie najstarszych
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pracownikow. Kluczowa zmienng okazuje si¢ kapitat spoteczny, mierzony jako po-
ziom zaufania do innych ludzi.

1. Zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowg

Zarzadzanie réznorodno$cia, definiowane jako ,,wykorzystywanie roznorod-
nych do$wiadczen roznorodnej wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji 1 wrazliwosci
(-..) w calej organizacji lub firmie” (Durska, 2009, s. 8), najczgséciej dotyczy prze-
ciwdzialania dyskryminacji ze wzgledu plec, rase, etniczno$¢, orientacje seksualna,
niepetnosprawno$¢ oraz wiek. Ta ostatnia kategoria cieszy si¢ rosngcg popularno-
$cig wsrod teoretykow 1 praktykow zarzadzania zasobami ludzkimi ze wzgledu na
obecnos¢ kilku pokolen na rynku pracy.

Celem zarzadzania roznorodnoscig jest tworzenie warunkow pracy, ktore
umozliwig jak najlepsze wykorzystanie zasobow ludzkich i pozwola na uzyskanie
konkurencyjnej przewagi organizacji na rynku (Durska, 2009; Przetacka, 2009).
Zarzadzanie réznorodnoscig pokoleniowg powinno skupiac si¢ zatem na odpowied-
nim wykorzystaniu umiej¢tnosci i doswiadczenia pokolen socjalizowanych w od-
miennych okoliczno$ciach historycznych, ekonomicznych, spotecznych.

Wspolczesna praktyka zarzadzania réznorodnos$cia pokoleniowa skupia si¢ na
badaniu i opisywaniu cech charakterystycznych (wartosci, motywacji, oczekiwan,
sposobow zdobywania wiedzy, komunikacji itp.) poszczegolnych pokolen i dostoso-
waniu praktykowanych rozwigzan tak, by jak najpeiniej wykorzysta¢ potencjat kaz-
dej generacji. Mato miejsca poswigca si¢ relacjom pomigdzy poszczegdlnymi po-
koleniami. Tymczasem obok poznania mocnych i stabych stron kazdego pokolenia
bardzo wazne jest tworzenie srodowiska pracy, ktore bedzie promowato szacunek
i integracje, poniewaz tylko w takich warunkach mozliwe jest pelne wykorzystanie
potencjatu pracownikow (Przetacka, 2009). Mozna to osiggna¢ m.in. poprzez zwal-
czanie stereotypow dotyczacych postrzegania najstarszych pracownikow.

Starsi pracownicy postrzegani sg jako osoby o przestarzatych kwalifikacjach,
nieche¢tne nabywaniu nowych umiejetnosci, pozbawione kompetencji cyfrowych,
nieufne wobec technologii, nowosci i zmian (Przetacka, 2009; Urbaniak, 2007).
Potwierdzaja to m.in. badania Swiatowego Sondazu Wartosci, ktére pokazuja, ze
wigkszos$¢ pytanych o postrzeganie osob po 70. roku Zycia uwaza, ze sa one godne
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szacunku i przyjazne, jednocze$nie mniej 0sob jest przekonanych o kompetencjach
seniorow (rys. 1).

Rysunek 1. Postrzeganie 0sob najstarszych (%)

74,84
58,73
40,20
35,05
26,42 2475
14,85 16,99
- G
Przyjazne Kompetentne Godne szacunku

O Nie sa tak postrzegane O Ani sg ani nie sg tak postrzegane @ Sa tak postrzegane

Zrédto: dane WVS 6, opracowanie wlasne.

Prowadzi to do przekonania, ze firmy zatrudniajace osoby starsze sg mnigj
konkurencyjne i gorzej radza sobie na rynku (tego zdania jest 23% badanych), i do
niechgci wobec starszych przetozonych (rys. 2). Badania pokazuja, ze gdy 71% nie
ma nic przeciwko bardzo mtodemu przetozonemu, az 64% uwaza, ze znacznie star-
szy przetozony jest nie do zaakceptowania.

Rysunek 2. Akceptacja dla mtodego i starszego przetozonego (%)

70,83
63,92
36,07
29,18
30-letni przetozony 70-letni przetozony
O Nieakceptowalny O Akceptowalny

Zrodto: dane WVS 6, opracowanie wlasne.

Status spoteczny seniorow w Polsce oceniany jest znacznie nizej niz w Niem-
czech (tab. 1), ktére znajduja si¢ na czwartym miejscu, jesli chodzi o dobre miejsce
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do zycia dla os6b najstarszych. Wedtug raportu Global Age Watch z 2015 roku Pol-
ska zajmuje 32 miejsce.

Stereotypowe spojrzenie na starszych pracownikow zwigksza spoteczne przy-
zwolenie na ich rezygnacje z aktywnos$ci zawodowej po osiggnigeciu minimalnego
wieku umozliwiajacego przejscie na emeryture i zmniejsza akceptacje dla 0sob po-
zostajacych na rynku pracy, prowadzac do ich dyskryminacji.

Tabela 1. Srednie wartoci wybranych zmiennych dla Polski i Niemiec

Akceptacja dla przetozonego Polska Niemcy

30-letniego 7,03 7,12
70-letniego 4,57 7,23
Postrzeganie os6b po 70. roku zycia jako

— przyjaznych 2,60 2,78

— kompetentnych 2,18 2,60

— szanowanych 3,05 2,80
Firmy zatrudniajace mtodych ludzi maja lepsze wyniki niz te,
ktore zatrudniajg ludzi w réznym wieku 2,86 3,15

Zrodto: dane WVS 6, opracowanie wilasne.

Dzi$ wigckszo$¢ Polakéw wycofuje si¢ z rynku pracy po przekroczeniu 60. roku
zycia — tylko 14% deklaruje aktywno$¢ zawodowsa, w grupie w wieku produkcyj-
nym odsetek pracujacych wynosi 70% (Roguska, 2017). Czg$¢ 0sob starszych jest
wykluczona z rynku pracy z powodu probleméw zwigzanych z wiekiem (pogorsze-
nie stanu zdrowia, niepelnosprawnos$¢), czesciej jednak nizszy poziom aktywnosci
zawodowej w tej grupie ttumaczony jest wieloma czynnikami — retirement push &
pull factors — ktore z jednej strony zachgcajg do przej$cia na emeryture, z drugiej
za$ utrudniajg znalezienie i utrzymanie pracy (OECD, 2006). Nalezy do nich zali-
czy¢ niskie lub nieaktualne kompetencje, brak sktonnosci do podejmowania ryzyka
czy brak wiary we wlasne mozliwosci, skutkujace np. nizsza mobilnoscia zawodowa
i przestrzenng (Btaszczyk, 2016). Znaczenie ma tez bezpieczenstwo ekonomiczne —
$wiadczenia emerytalne zapewniajg staty dochdod, umozliwiajacy utrzymanie sig,
nieograniczajacy jednocze$nie mozliwosci zarobienia, czy przekonanie o zastuzo-
nym odpoczynku na emeryturze (Giza-Poleszczuk, 2008).

Dzi§ jednak oddalamy si¢ od tradycyjnego modelu kariery realizowanego
w ramach jednej organizacji. Nowe $ciezki karier obejmuja wiele przejs¢ miedzy
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organizacjami, specjalnosciami czy formami zatrudnienia, zmuszajac pracownikow
do ciaglego poszerzania i uzupetniania kwalifikacji. Bariera umiejetnosci przesta-
je mie¢ znaczenie. Zmienia si¢ takze sposob myslenia najstarszych pracownikow,
ktorzy sa $wiadomi swojej wartosci na rynku pracy. Dodatkowo realna grozba ni-
skich §wiadczen emerytalnych moze sktoni¢ badanych do dtuzszego pozostaniem
na rynku pracy.

Badania pokazuja, ze znaczny odsetek (84%) pracownikow po 45. roku zycia
jest gotowy kontynuowac¢ prace po osiggnieciu wieku emerytalnego (Poliwczak,
2013). Czes¢ nich uzaleznia decyzje od stanu zdrowia oraz czynnikow ekonomicz-
nych; inni zwracaja uwage takze na czynniki organizacyjne: dobre warunki pra-
cy, dobre stanowisko, dobra atmosfera i dobre stosunki w pracy. Zapewnienie tych
ostatnich wydaje si¢ istotne z punktu widzenia dobrostanu najstarszych pracowni-
kow, dla ktérych poczucie przynaleznosci i bezpieczenstwa sg wazniejsze niz sama
praca (Schulz, Schulz, 2002). Realizacja tego zadanie jest jednym z gléwnych celow
zarzadzania réznorodno$cia pokoleniowa. Z tego powodu jednym z wazniejszych
wyzwan stojacych przed pracodawcami bedzie przezwyciezenie stereotypdéw doty-
czacych postrzegania ludzi starszych w ogoéle i na rynku pracy.

2. Hipotezy, model, dane i zmienne

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie determinant negatywnego stosunku
do 0s6b starszych na rynku pracy przez pryzmat dotyczacych ich stereotypow. Aby
odpowiedzie¢ na postawione pytanie badawcze, weryfikuj¢ liczne hipotezy zwigza-
ne z wptywem statusu spolecznego i ekonomicznego, poczucia bezpieczenstwa na
rynku pracy i poziomu zaufania na postrzeganie starszych pracownikow na rynku
pracy.

Zaktadam, ze osoby mlodsze beda mniej przekonane o wartosci osob star-
szych jako wspotpracownikéw (hipoteza 1). Przemawia za tym przede wszystkim
istnienie konfliktu pokolen: osoby z roznych grup wiekowych reprezentuja roézne
podejscia do zycia i pracy, wyznajg odmienne warto$ci, maja rézne kompetencje po-
trzebne na rynku pracy. Dlatego oczekuje, ze najmlodsi badani, najbardziej odlegli
pod wzgledem $wiatopogladowym od stereotypizowanej grupy, beda jej najmniej
przychylni.
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Oczekuje, ze wptyw na postrzeganie najstarszych pracownikéw beda miaty
zmienne ekonomiczne. Osoby gorzej sytuowane, majace trudnosci ze znalezieniem
badz utrzymaniem pracy beda niechgtne aktywnosci zawodowej oséb starszych
z powodu irracjonalnego strachu przed emerytami zabierajacymi im miejsca pracy.
Zaktadam, ze osoby znajdujace si¢ w gorszej sytuacji ekonomicznej (hipoteza 2)
badz zagrozone utrata pracy (hipoteza 3) bedg mniej przychylne starszym pracow-
nikom.

Znaczenie begdzie mial kapitat spoteczny, rozumiany jako dobre stosunki po-
miedzy cztonkami spoteczenstwa, dbatos¢ o dobro wspdlne oraz chegc i gotowos¢
wspotpracy (Czapinski, 2015). Glowna sktadowa kapitatu spotecznego jest zaufanie
spoteczne, dlatego oczekujg, ze osoby o wyzszym poziomie zaufania spotecznego
beda silniej przekonane o dobrej woli i zaangazowaniu innych (w tym oséb star-
szych na rynku pracy) w budowanie wspdlnego dobra (hipoteza 4).

Do analiz wykorzystuje dane Swiatowego Sondazu Wartosci (fala 6, 2010—
2014, realizacja w Polsce — CBOS 2014, N = 966).

Stosunek do 0sob najstarszych na rynku pracy bedzie mierzony za pomoca
trzech zmiennych:

— postrzeganie osob po 70. roku zycia jako kompetentnych,

— akceptacja dla 70-letniego przetozonego,

— konkurencyjnos¢ firm zatrudniajacych ludzi w réznym wieku.

Kluczowe zmienne niezalezne to wiek, poczucie stabilnosci na rynku pracy
(bycie emerytem, bezrobotnym, poczucie zagrozenia utratg pracy badz niemozno-
scia jej znalezienia, obawa przed brakiem $rodkéw, zeby zapewni¢ dzieciom do-
bre wyksztalcenie) oraz uogdélniony poziom zaufania do innych'. Oprocz tego beda
kontrolowane standardowe zmienne spoteczno-demograficzne: pte¢, wyksztatcenie
(podstawowe, $rednie, wyzsze), wielko$¢ miejsca zamieszkania, zadowolenie z sy-
tuacji materialnej gospodarstwa domowego.

' Zmienne mierzace poczucie zagrozenia na rynku pracy zostaty zakodowane jako zero-jedyn-
kowe, kodowanie zmiennych pozostato zgodne z ich oryginalng wersja (zob. kwestionariusz WVS 6
dostepny na stronie: http:/www.worldvaluessurvey.org/wvs.jsp).
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3. Analizy empiryczne

Wyniki analiz empirycznych nie pozwalajg potwierdzi¢ wickszosci postawio-
nych hipotez (tab. 2). Wbrew przypuszczeniom wiek nie jest statystycznie istotng
determinantg stosunku do starszych pracownikow. Istotne statystycznie sg nato-
miast inne zmienne spoteczno-demograficzne: pte¢, wyksztatcenie i wielkos¢ miej-
sca zamieszkania. Osoby lepiej wyksztalcone sg przekonane o tym, ze firmy zatrud-
niajace mtodych ludzi majg lepsze wyniki niz te, ktore zatrudniajg ludzi w réznym
wieku. Wielko$¢ miejsca zamieszkania wptywa na postrzeganie osob starszych jako
kompetentnych — przekonanie o tym, ze starsi dysponujg niezbedng wiedza i umie-
jetnosciami, jest wigksze w wigkszych miejscowosciach, co prawdopodobnie ma
zwigzek ze specyfikg rynkow pracy w miejscowosciach o roznej wielkosci. Ple¢ jest
najsilniejszg determinantg stosunku do starszego szefa — kobiety sg znacznie mniej
sktonne akceptowaé przetozonego powyzej 70. roku zycia.

Tabela 2. Modele regresji liniowe;j

Model 1 Model 2 Model 3
konkurencyjnosé¢ . , .
Zmienna zalezna firm zatrudnigjacych postrzeganie 0s6b akceptac.Ja
wielopokoleniowe starszych jako dla 70—1_etmego
zespoly kompetentnych przetozonego
Sytuacja ekonomiczna -0,01 0,02 0,02
Wiek 0,00 0,00 0,00
Wyksztatcenie 0,09* -0,08 0,02
Ple¢ —-0,06 0,07 0,5*
Miejsce zamieszkania 0,01 -0,03* -0,04
Kierownik 0,04 -0,12 —-0,08
Bezrobotny -0,16 -0,08 -0,23
Emeryt —0,25%* -0,05 -0,14
Zagrozenie utratg pracy 0,04 0,08 —0,14
Zagrozenie brakiem $rodkow —0,01 -0,04 0,01
Zaufanie —-0,04 —0,25%* -0,61*
Stata 2,6%%* 2,8%%* 5,92%%*
N 718 742 747
R-kwadrat 0,04 0,03 0,03

*p <0,05; %% p <0,01; *** p < 0,01.

Zrédto: dane WVS 6, opracowanie whasne.
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Nie mozna potwierdzi¢ hipotezy dotyczacej wptywu poczucia bezpieczenstwa
ekonomicznego na postrzeganie najstarszych pracownikéw. Jedynie status emeryta
wplywa na negatywnie postrzeganie konkurencyjnosci firm wielopokoleniowych.
Taki wynik pokazuje, ze aktywizacja 0sob najstarszych wymaga pracy u podstaw.

Silng determinantg stosunku do starszych pracownikow jest natomiast poziom
uogodlnionego zaufania, ktory ma statystycznie istotny wplyw na postrzeganie osob
starszych jako kompetentnych oraz na poziom akceptacji dla 70-letniego szefa. Oso-
by, ktore ufajg innym — a wiec maja wieksze zasoby kapitatu spotecznego — sa silniej
przekonane o kompetencjach starszych pracownikéw i pozytywnie nastawione do
70-letniego przetozonego.

Weryfikowane modele sa stabo dopasowane do danych (r-kwadrat nie przekra-
cza 0,04), co pozwala przypuszczaé, ze wptyw na stosunek do osob starszych maja
inne niz analizowane czynniki. Dalsza analiza problemu wymaga dodatkowych ba-
dan, przede wszystkim jako$ciowych, przeprowadzone analizy zarysowuja jednak
pewien kierunek dalszych dziatan praktycznych i badawczych.

Podsumowanie

Przeprowadzone analizy empiryczne pokazuja, ze stosunek do starszych pra-
cownikow i przekonanie o ich wartosciowosci zalezy od wyksztalcenia, pici, lo-
kalnego rynku pracy, najsilniejsza determinantg jest jednak poziom zaufania do
innych, bedacy jednym z gltéwnych elementéw kapitatu spotecznego. Problem ten
bedzie stanowit nie lada wyzwanie dla teoretykow i1 praktykow zarzadzania roz-
norodnos$cig. Poziom kapitatu spotecznego w Polsce jest stosunkowo niski, wedtug
badan Eurobarometru znajdujemy si¢ nieustajaco w ogonie krajow europejskich,
podejmowane sg jednak proby zwigkszenia tego zasobu. Badania pokazuja ponadto,
ze kapital spoleczny polskich seniorow jest na niskim poziomie, a ich sieci kontak-
tow ograniczajg si¢ przede wszystkim do wigzi rodzinnych, znacznie rzadsze sa
kontakty miedzypokoleniowe (Czapinski, Btgdowski, 2014). Moze sig¢ to przektadaé
na obustronny brak zaufania i przekonania o pozytywnych stronach wspotpracy
miedzypokoleniowe;.

Wobec stojacych przed gospodarka wyzwan konieczne jest aktywizowanie ka-
pitatu spotecznego takze na poziomie organizacji, gdyz jego zalety sa nie do przece-
nienia, kapitat spoteczny bowiem:
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utatwia negocjacje, obniza koszty transakcji, skraca proces inwestycyjny (...), zmniej-
sza korupcje, zwigksza rzetelno$¢ kontrahentow, sprzyja dlugoterminowym inwesty-
cjom i dyfuzji wiedzy, zapobiega naduzywaniu dobra wspolnego i zwigksza solidar-
no$¢ miedzygrupowa, a takze poprzez rozwdj trzeciego sektora sprzyja spotecznej
kontroli dziatania wtadz oraz wpltywa na szeroko rozumiang jakos¢ zycia spoteczen-
stwa — milej jest zy¢ wsrod ludzi, ktorzy sobie ufaja i ze soba wspotpracuja (Czapinski,
2013, s. 285).
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AGE DIVERSITY MANAGEMENT AND ELDERLY EMPLOYEES
PERCEPTION - EMPIRICAL ANALYSIS

Abstract

Due to demographic and work supply changes HR managers will soon face the prob-
lem of the age diversity management which includes dealing with various types of stereo-
types regarding the perception of the oldest employees as incompetent and unfit for the
labor market. In the present paper I is verify the determinants of negative attitude towards
mature employees. I use the WVS data to verify how the social and economic status, sense
of security in the labor market and the level of trust in others influence the perception of the
elderly employees. The results show that the social capital plays crucial role.

Keywords: diversity management, generation, stereotypes, mature employees
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