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Polskie i brytyjskie doswiadczenia w zarzadzaniu
starzejacymi sie zasobami pracy

W Polsce i Wik. Brytanii wystepuja podobne trendy demograficzne, lecz zatrud-
nienie wirdd oséb, ktore ukoczyly 50. rok Zycia, jest w naszym kraju znacznie
nizsze. Oba pafistwa wprawdzie realizujg polityke wsparcia aktywnosci zawodo-
wej ludzi starszych, polityke, ktéra ma zacheci¢ pracodawcéw do zatrudnienia
0s6b po 50. roku zycia, ale rézni je podejscie do instytucjonalnego wspierania
retencji starszych pracownikéw.

Celem artykutu jest analiza wplywu regulacji instytucjonalnych, charakterystyki
demograficznej zasobow pracy i sytuacji starszych pracobiorcow na rynku pracy
na praktyki podejmowane przez polskich i brytyjskich pracodawcow na rzecz
retencji starszych pracownikéw. Hipoteza, zaktadajaca, iz wysoki poziom regulacji
rynku pracy wywiera silny wplyw na decyzje pracodawcéw, potwierdzila sie.
Jednakze nie zauwazono, aby dzi¢ki temu dochodzito do wzrostu zatrudnienia
starszych pracownikow, czego ilustracja jest przyktad Polski. Artykut jest oparty
na wynikach polskiego projektu badawczego ,,Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+, realizowanego czesciowo przez zespol z Uniwersytetu
T.6dzkiego. Sytuacie starszych pracobiorcow w Wik. Brytanii przedstawiono na
podstawie dostepnej literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wickiem (age management), retencja pracownicza (employee retention),
zachowania pracownikow (ezployee bebaviors), regulacje rynku pracy (labor market regulation)

Wprowadzenie

W Polsce i Wlk. Brytanii, jak w wielu innych krajach, zachodza wyrazne procesy
starzenia si¢ demograficznego spoteczenistw, ale w Polsce osoby starsze sa zdecydo-
wanie mniej aktywne na rynku pracy. Czy mozna zatem zaltozy¢, ze przy podobnych
uwarunkowaniach zewnetrznych mniejsze zainteresowanie polskich pracodawcodw
niz brytyjskich zatrudnieniem oséb w wieku 50+ jest efektem odmiennego po-
dejscia uwarunkowanego istniejacymi rozwigzaniami instytucjonalnymi? Celem
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artykutu jest analiza wplywu regulacji instytucjonalnych, charakterystyki demogra-
ficznej zasobow pracy i sytuacii starszych pracobiorcéw na rynku pracy na praktyki
podejmowane przez polskich i brytyjskich pracodawcéw, majace na celu retencje
starszych pracownikow. Autorka stawia hipoteze: wysoki poziom regulacji rynku
pracy wywiera silny wplyw na decyzje pracodawcow. Dosé prawdopodobna jest
stratyfikacja zawodowa starszych pracownikéw na rynku pracy, poniewaz zainte-
resowanie pracodawcow starszymi pracownikami wynika z warto$ci kapitatu ludz-
kiego, jaki wnosza oni do organizacji. Przedstawiona ponizej analiza jest oparta na
wynikach badaf ogélnokrajowych na temat stosunku pracodawcéw do rozwiazan
instytucjonalnych, majacych chroni¢ starszych pracownikéow przed zwolnieniem
z pracy. Przeprowadzono je w ramach projektu ,,Wyrownywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+7; czes¢ tych badan wykonal zesp6t z Uniwersytetu L.odzkiego
w 2012 r. Przedstawione analizy moga by¢ uzyteczne zaréwno dla badaczy proble-
matyki, jak i praktykow HRM, gdyz ukazuja, ktére metody moga by¢ uzyteczne
w utrzymaniu starszych pracownikéw w zatrudnieniu oraz w jaki sposéb zatrzymaé
wiedze pracownikéw dla dobra organizacii.

Teoretyczne podstawy rozwazan nad zainteresowaniem pracodawcow
starszymi pracownikami

Rozwazania koncentrujace si¢ wokol zatrudnienia starszych pracownikéw mozna
osadzi¢ w ramach teorii zasobow oraz zarzadzania réznorodnoscia. Ta pierwsza
zakltada, Ze posiadanie przez firme wyjatkowych zasobdéw oraz mechanizméw za-
bezpieczajacych przed ich rozprzestrzenieniem si¢ w gospodarce daja jej mozliwo$é
uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej w diugim okresie (np. Wernerfelt, 1984,
Prahalad, Hamel, 1990; Morawski 1 wsp., 2010). Istotne znaczenie ma zasob w po-
staci kapitatu ludzkiego (Human Capital Resonrce — HCR), ktory poprzez swa, warto$é
opartg na unikalnej wewnetrznej konfiguracji zasobowej spelnia kryteria zasobu,
ktéry moze przynies¢ nadzwyczajng rente. Jest wigc cenny, rzadki, nie dajacy si¢
powiela¢ ani zastepowaé (Tomé, Susabowska, 2013; Jamka, 2011, s. 93). Staje si¢
wigc zrodlem trwalej przewagi konkurencyjnej (Barney, 1991; Barney, Wright, 1998;
Krajeenbrink, 2011). Jest on okreslony przez warto$¢ ekonomiczng wiedzy, umiejet-
nosci, zdolno$ci, zdrowia i zaangazowania pracownikow oraz przez poziom wyni-
koéw ich pracy, jak réwniez cechujacg ich warto$¢ etyczna (moralng) i behawioralng
(Stabryta, 2009, s. 119).

Wynikajaca stad dbatos¢ o kompozycje i rozwdéj kapitatu ludzkiego wskazuje
na konieczno$¢ retencji pracownikéw, ktdrzy w najwickszym stopniu gwarantujg
jego jako$¢. W tym zakresie pomocne jest zarzadzanie wiekiem, rozumiane jako
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wielowymiarowe zarzadzanie ludzmi w organizacji w cyklu zycia, ktore jest ukierun-
kowane na caly okres dzialalnosci zawodowej jednostki, nie tylko na zarzadzanie
starszymi pracownikami (Managing. .., 2007, s. 5). Objete nim metody inwestowania
1 pielegnowania kapitatu ludzkiego powinny przyczynia¢ si¢ do tego, by praca ludz-
ka (niezaleznie od wieku) przynosila korzysci firmie, a pracownikom satysfakcje
osobistg (Lichtarski i wsp., 2010, s. 31).

Dzialania z obszaru zarzadzania wiekiem majq przyczyni¢ si¢ do wzbogacenia
HCR, a tym samym do wzrostu zysku i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsie-
biorstwa (Litwiniski, Sztanderska, 2010, s. 5). Coraz czg¢éciej w literaturze pojawia si¢
komplementarne ujecie zasobu kapitatu ludzkiego (na poziomie jednostki) zwiaza-
ne z poszukiwaniem jego wielowymiarowosci 1 jej wplywu na strategiczne obszary
HRM (Nyberg i wsp., 2014). Przykladowo, wedtug Ployharta and Moliterny (2001),
kapital ludzki na poziomie jednostkowym jest kreowany poprzez kombinacje
1 transformacj¢ indywidualnych zalet ludzkich oraz cech psychologicznych.

Teoretyczng platforma rozwazan nad zainteresowaniem pracodawcdw zatrud-
nieniem starszych pracownikéw moze by¢ takze koncepcja zarzadzania réznorod-
noscia. Jej istot¢ w odniesieniu do zasobéw ludzkich mozna wywodzi¢ z polityki
réwnych szans, bedacej odpowiedzia na przejawy dyskryminacji na rynku pracy,
oraz z dziatan na rzecz integracji os6b defaworyzowanych ze wzgledu na posiadane
cechy jednostkowe, takie jak: ple¢, wiek, rasa itd. Ale zarzadzanie réznorodnoscia
to znacznie wigcej niz przeciwdziatanie zachowaniom czy praktykom dyskrymina-
cyjnym (Farnham, 2010, s. 195). Podejscie to akcentuje wykorzystanie owych cech
w celu optymalizowania korzysci organizacyjnych, a wigc stuzy utrzymaniu trwalej
przewagi konkurencyjnej w diugim okresie (Stubert, 2012; KE 2012). Cecha indy-
widualna, jaka jest wiek starszych pracownikow, staje si¢ w tym ujeciu elementem
kompozycyjnym HCR, ktory sprzyjaé bedzie w okreslonych okolicznosciach budo-
wie przewagi konkurencyjnej firmy.

Przyjete podstawy teoretyczne rozwazan nad zatrudnieniem starszych pracow-
nikéw sklaniaja do sformulowania zalozenia, ze pracodawcy powinni dazy¢ do po-
zyskania i utrzymania zasobu kapitalu ludzkiego (HCR) pracownikow 50+, gdyz
takie zachowania wspieraja ich dazenia do posiadania trwalej przewagi konkurencyj-
nej. W tym zakresie pomocne jest zarzadzanie wickiem, w ktérym nie chodzi tylko
o przeciwdziatanie dyskryminacji ze strony pracodawcéw czy budowanie zasobdw
ludzkich zréznicowanych pod wzgledem wieku, ale o tworzenie spdéjnej polityki
wewnatrzorganizacyjnej, majacej na celu zachowanie dla potrzeb organizacji naj-
bardziej cennych zasoboéw ludzkich. W tym celu kierownictwo powinno zastanowié
sig, na czym polega wyjatkowos¢ kazdego pokolenia pracownikéw w danej firmie
1 jakie ich szczegdlne kompetencje moga wzbogaci¢ organizacyjny HCR, co mozna
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zrobié, aby zatrzymaé pracownikéw najbardziej pozadanych dla firmy (Kaye, Jor-
dan-Evans, 2012).

Przestankq polityki pafistwa wspierajacej osoby 50+ na rynku pracy jest dazenie
do powigkszenia zasobu ludno$ci wypracowujacej samodzielnie wiasne dochody,
aby zmniejszy¢ tym samym presje na wydatki publiczne. Instytucjonalne oddziaty-
wanie pafistwa obejmuje obszar ,,pozyskiwania i retencji HCR” pracownikéw 50+,
w tym szczegdlowe, jak: rekrutacje, ponowne zatrudnienie tych, ktérzy przeszli na
rent¢ czy emeryture, opoznianie odej$¢ na emeryture.

Instytucjonalny wplyw panstwa na suwerenne decyzje organizacji wynika z po-
stulatow ogolnej teorii systeméw. Organizacje sa elementem porzadku hierarchicz-
nego, zachowania tych systeméw wielopodmiotowych sg racjonalnie uwarunkowane
kontekstem obiektywnym; podmioty przystosowuja swoje dziatania do kontekstu,
ktory okreslaja m.in. regulacyjne decyzje pafstwa (Gorynia, 2000, s. 184).

Uwarunkowania demograficzne sytuacji starszych pracobiorcéw na
rynku pracy w Polsce i WIk. Brytanii

Na skutek postepujacego starzenia si¢ spoleczenistw, osoby w wieku 50-79 lat sta-
nowily ponad 30% mieszkancéw obu krajow. W latach 1970-2012 mediana wieku
powigkszyla si¢ o 5,5 roku w Wik. Brytanii i 10,1 lat w Polsce.

Tabela 1. Podstawowe dane o sytuacji demograficznej w Polsce i Wlk. Brytanii
w latach 2002-2060

Kraj Dalsze oczekiwanie trwania Ludno$¢ wg grupy wieku | Wskaznik obcigze-
zycia w latach w 2012 r. (udziat w populacji nia demograficzne-
ogbtem w %) go starszg ludnoscig
w chwili w wieku 60 lat | 50-64 65-79 2013 | 2040 | 2060
urodzenia

mez- | ko- mez- | ko- 2002 | 2013 | 2002 | 2013

czyzni | biety | czyzni | biety
UE27 77,5 83,1 21,5 254 175 | 19,7 | 124 | 13,1 | 27,5 | 4552 | 52)55
Polska | 72,7 81,1 18,6 239 | 159 | 21,3 | 10,5 | 10,5 | 20,1 | 39,89 | 64,59
UK 79,1 82,8 22,5 251 17,5 | 18,1 | 11,7 | 12,5 | 26,4 | 38,86 | 42,07

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych http://epp.eurostat.cc.europa.cu - Ifsa
Perspektywiczne zmiany demograficzne beda o wiele bardziej znaczace w Polsce

niz w Wlk. Brytanii, czego dowodem warto$¢ przewidywanego dla 2060 r. wskaznika
obciazenia demograficznego starsza ludnoscia, wynoszaca w Polsce 64,59 1 42,07
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w WIk. Brytanii (tab. 1). Jednakze starzejace si¢ spoleczenstwo brytyjskie jest o wiele
bardziej aktywne na rynku pracy niz polskie. W IV kwartale 2013 r. stopa zatrudnienia
w grupie oséb w wicku 5564 lat wyniosta w Polsce jedynie 42%, gdy w WIk. Brytanii
az 00,7%; w grupie 0s6b w wieku 6574 lat odsetek pracujacych w Wik. Brytanii byt
ponad dwukrotnie wigkszy niz w Polsce.

Srodki adresowane do pracodawcéw na rzecz wzrostu aktywnosci
zawodowej oséb w wieku 50+ w Polsce i WIk. Brytanii

Swiadomos¢ dziatan programowych ukierunkowanych na wzrost aktywnosci zawo-
dowej wéréd oséb po 50. roku zycia rozwijala sig¢ stopniowo zaréwno w Polsce, jak
1w WIlk. Brytanii. Poziom wieku emerytalnego w obu krajach byl identyczny, jesli
chodzi o mezezyzn (65 lat), i odmienny dla kobiet (w Wlk. Brytanii — 65 lat, w Polsce
— 60 lat), Od 2013 r. systematycznie ro$nie, co kwartal o jeden miesigc. Zaréwno
w Polsce, jak 1 w Wlk. Brytanii, nalezy oczekiwa¢ wzrostu poziomu powszechnego
wieku emerytalnego w dalszej przysztosci. W Polsce wyniesie on 67 lat w przypadku
mezczyzn w 2020 1., za$ dla kobiet — w 2040 r. W Wlk. Brytanii, wedtug zapowiedzi,
w polowie lat 30. biezacego stulecia wiek emerytalny zostanie podwyzszony dla
kobiet i mgzczyzn do 68 lat, za$ w kolejnym dziesi¢cioleciu osiagnie poziom 69 lat,
za$ docelowo nawet 70 lat.

Wsréd programoéw inspirowanych przez panstwo sa te, ktore maja posredni
1 bezposredni wplyw na postawy pracodawcoéw wzgledem zatrudnienia. Niemniej
jednak w ostatecznym rachunku pozostaja oni podmiotami niezaleznymi w podej-
mowanych decyzjach pracowniczych. Z zalozenia programy te maja wywolaé pozy-
tywne skutki w postaci wzrostu zatrudnienia 0s6b w wieku 50+, przy czym w Wik.
Brytanii wyraznie chodzi takze o osoby w wicku emerytalnym, z uwagi na relatywnie
niska stope zastapienia dochodéw z pracy'. Zalozeniem podstawowym jest zache-
canie do jak najdluzszego pozostawania na rynku pracy starszych pracobiorcow,
czemu powinni sprzyjac pracodawcy. W Polsce chodzi przede wszystkim o zacheca-
nie pracodawcéw do utrzymania w zatrudnieniu badz przyjecia do pracy starszych
w okresie pozwalajacym im doczekaé momentu nabycia uprawnied do emerytu-
ry. Aktywnos¢ zawodowa emerytdw jest raczej sprawa drugorzedna i — jak widaé
z przytoczonych powyzej danych — dos¢ nikla.

Jakie programy wspieraja decyzje pracodawcoéw w Polsce 1 Wlk. Brytanii odno-
$nie do zatrudnienia os6b w wicku 50+, co te praktyki ostabia? (tab. 2).

1 Przewiduje sig, ze $wiadczenia emerytalne z systemu ubezpieczen spolecznych moga
by¢ niewystarczajacym zrédlem zabezpieczenia potrzeb starzejacych sie pokolen, a w Wlk. Bry-
tanii sytuacja ta moze obja¢ nawet 10,7 mln ludzi (Portes, 2013).
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Tabela 2. Najwazniejsze kierunki dzialan bezposrednio adresowanych do

pracodawcow w Polsce i Wlk. Brytanii, majace ich skloni¢ do zatrudnienia

osoby w wicku 50+

Rodzaje dziatan

Zakaz automatycznego odsyla-
nia na emeryture pracownikow,
ktérzy nabyli uprawnienia
emerytalne

Zakaz dyskryminacji, w tym ze
wzgledu na wiek, w obszarze
zatrudnienia 1 szkolenl

Kierowanie pracownikéw
w wieku 50+ na staze zawo-
dowe i dotowanie ich miejsc
pracy

Upowszechnianie wiedzy pra-
codawcow na temat korzysci
wynikajacych z zatrudnienia
starszych pracownikéw

Czesciowe finansowanie kosz-
toéw pracy ponoszonych przez
pracodawcow

Wspomaganie pracodawcodw
w zaktesie zatrudnienia stat-
szych pracownikéw i oferowa-
nia im elastycznych form pracy

Specjalna ochrona przed zwol-
nieniem z pracy dla starszych
pracownikdw

Wielka Brytania
Tak, od 2011 r.

Tak

Tak, program New Deal50Plus

Tak, Age positive compaign

Specjalny dodatek wyplacany
do wynagrodzenia dla powra-
cajacych do pracy

Flexcible New Deal

Nie

Polska

Tak, od 2012, ustawa o zmianie
niektérych ustaw w zwiazku

z podwyzszeniem wicku eme-
rytalnego

Tak

Tak, ustawa o promocji za-
trudnienia i instytucjach rynku
pracy

Tak, w ramach programéw
wspotfinansowanych ze $rod-
kéw UE, np. projekt ,,Wyréw-
nywanie szans na rynku pracy
dla os6b 50+

Stypendia dla 0s6b kierowa-
nych na staze i odbywajacych
programy przygotowania
zawodowego doroslych

Program ,,Solidarno$¢ poko-
ler. Dziatania dla zwigkszenia
aktywnosci zawodowej oséb
w wieku 50+

Tak, specjalna ochrona przed
zwolnieniem z pracy zatrudnio-
nych, ktérym brakuje nie wigcej
niz 4 lata do osiagniecia wicku
emerytalnego

Zrédto: na podstawie: Urbaniak, Wiktorowicz, 2011; Krynska, Szukalski, 2013

Paradoksalnie, ostabiajacy wplyw na poziom zatrudnienia osob w wieku 50+

w obu krajach moga mie¢ elastyczne umowy o prace, ktére z zalozenia powinny

raczej poprawiac szanse podejmowania pracy wsrod starszej generacji. W Polsce

odnosi si¢ to do nadmiernie upowszechnionych uméw cywilnoprawnych (w 2013 r.

prawie 13% pracujacych), ktére sa ,,wyjete” spod regulacji kodeksu pracy i z reguly

pozbawione oskltadkowania na ubezpieczenie spoteczne (tylko w niektérych wypad-

kach placona jest skltadka obejmujaca cze¢s¢ emerytalng, rentows i zdrowotna). Tym

samym koszty zatrudnienia ponoszone przez pracodawcow sq znaczaco nizsze niz
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w wypadku trwalego zwigzania si¢ z pracownikiem umowa o prace. Mlode pokole-
nia pracownikéw latwiej akceptuja ten stan rzeczy, ktory prowadzi do niestabilnych
karier zawodowych, natomiast osoby w wicku 50+, przyzwyczajone do stabilnych
warunkow zatrudnienia, czuja sie wykorzystywane i pozbawione mozliwosci dopra-
cowania do emerytury.

Elastyczna koncepcja majaca pomée w zatrudnianiu takze ludzi w wieku 50+ sa
wystepujace w warunkach brytyjskich ,,kontrakty zero godzin” (zero-hours contracts),
cho¢ prawnie takie pojecie nie istnieje. Jest to specyficzny rodzaj umowy migdzy
pracownikiem i pracodawca, ktéry nie obliguje zadnej ze stron do faktycznego prze-
pracowania okreslonego czasu pracy. Jest to definiowane w ten sposob, ze ,,praco-
dawca nie jest zobligowany do zapewnienia pracownikowi minimalnej liczby godzin
pracy, za$ pracownik nie jest zobligowany zaakceptowac jakakolwick oferte godzin
czasu pracy przedstawiong przez pracodawce” (ACAS). Jednak takie zatrudnienie
ma swoje znaczenie w tym sensie, ze nominalnie powigksza liczbg 0séb pracujacych,
mimo ze faktycznie moze nie skutkowaé wykonywaniem zadnej pracy. Pracujacych
w tej formie jest juz milion Brytyjczykow (The Guardian, 2013). Cze$¢ z nich zawyza
poziom stopy zatrudnienia, a w rzeczywistosci wykonuje co najwyzej swa pracg
w krétkich okresach, podobnie jak cze$é polskich pracownikéw zatrudnionych na
podstawie uméw cywilnoprawnych.

Na podstawie powyzszych rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze liberalizacja rynku
pracy skutkujaca rozwojem elastycznych form zatrudnienia, z zalozenia majaca
stworzy¢ lepsze szanse dla zatrudnienia m.in. oséb w wieku 50+, faktycznie moze
przynies¢ nowe zagrozenia.

Zachowania pracodawcéw brytujskich wobec pracownikéw w wieku 50+

Charakterystyczne dla warunkow brytyjskich, jesli chodzi o promocje zatrudnienia
0s6b 50+, jest szerokie zaangazowanie w t¢ problematyke organizacji pozarzado-
wych. W Polsce ruch obywatelski majacy na celu wzmocnienie oséb starszych na
rynku pracy jest bardzo sltaby i nie angazuje si¢ w ten obszar. Z pewnoscig duze
znaczenie dla ksztaltowania warunkow sprzyjajacych pracy zawodowej oséb w wie-
ku 50+ ma TAEN (The Age and Employment Network), niezalezna organizacja,
ktorej celem jest ,,promocja skutecznego rynku pracy, ktory stuzy potrzebom ludzi
w $rodkowym 1 pdzniejszym okresie zycia zawodowego, pracodawcom i gospo-
darce” <www.taen.org.uk>. Zrzesza pracodawcéw, zwigzki zawodowe, organiza-
cje zawodowe 1 inne organizacje dzialajace na rynku pracy. Inna organizacja jest
EFA (Employers’ Forum on Age), ,,niezalezna sie¢ wiodacych pracodawcow, ktorzy
wypowiadaja si¢ za potrzeba przyciagania i retencji warto$ciowych pracownikow,
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niezaleznie w jakim sa wieku” <www.ega.orguk>, zrzeszajaca 200 duzych firm.
Kolejng organizacja jest ENEI (Employers Network for Equality and Inclusion),
zaangazowana w kampanie na rzecz Age Inclusive 1 The Positive Ageing Company. Do
ENEI nalezg takie organizacje, jak: Employers Forum on Age, Employers Forum
on Belief oraz Employers 4 Fathers.

To, co odréznia brytyjska praktyke od polskiej w zakresie wykorzystania za-
rzadzania wiekiem dla potrzeb ksztaltowania HCR, to nie tylko dluzszy okres do-
$wiadczen, wynikajacy z wczesniejszego zrozumienia koniecznosci proaktywnego
podejscia do skutkow, jakie niosa zmiany demograficzne na rynku pracy, ale takze
rozwijanie programéw majacych na celu retencje starszych pracownikow, oferujac
rozwigzania odpowiadajace potrzebom tej grupy osob.

Na co zwracaja uwage brytyjscy specjaliSci od HR w zakresie zarzadzania wie-
kiem? (O’Donnovan, 2014). Dbalos¢ o ksztaltowanie HCR w cyklu Zycia pracow-
nika w mysl zasady ,,przy zatrudnieniu nalezy kierowal si¢ ocena umiejetnosci,
talentéw kandydata, a nie jego wickiem” powoduje konieczno$é wprowadzenia mo-
dyfikacji w specyfikacji stanowiska pracy pod katem zmieniajacych si¢ mozliwosci
wykonywania pracy przez starzejacych si¢ pracownikéw. By¢ moze wystapi potrzeba
zmiany stanowiska pracy, poniewaz wraz z postepujacym wiekiem coraz wiecej pra-
cownikéw bedzie miato problemy zdrowotne wynikajace z typowych przypadtosci
dla starszego wicku, jak np. problemy migsniowo-szkieletowe. Inng konsekwencjg
starzenia si¢ spoleczenstw jest konieczno$é sprawowania opicki nad starszymi ro-
dzicami lub innymi, stabszymi, cztonkami rodziny. Ta kwestia, jak niegdy$ pomoc
w opiece nad wnukami, bedzie narastaé wraz z poszerzaniem kregu ludzi pracu-
jacych do péznych lat 60. i 70. swego zycia. Istotne znaczenie z punktu widzenia
potrzeb starzejacych si¢ pracownikow, ktore mozna wykorzysta¢ przy budowie pro-
gramow wzmacniajacych retencje starszych pracownikéw, sa prewencyjne dziatania
prozdrowotne, ktérych dobrym przykladem jest program ,,Partnership for Pre-
vention”, przygotowany przez GlaxoSmithKline. Jest on czeScia szerszych dziatan
organizacji na rzecz utrzymania w zatrudnieniu starszych pracownikow, z ktorych
doswiadczenia firma czerpie korzysci (Betteley, 2013).

Narzedziem wspierajacym chec kontynuowania pracy przez starszych pracow-
nikéw moga by¢ adresowane do nich benefity, finansowane przez pracodawcow.
Oferta zawiera gtéwnie programy informacyjne, ogélnoedukacyjne i prozdrowotne,
odpowiednie do zainteresowan pracownikéw w starszym wieku, ktére np. moglyby
zmotywowac ich do dalszej pracy zawodowej. Nalezg do nich:

edukacja finansowa w miejscu pracy — programy, ktére pomagaja zrozumieé
pracownikom wage indywidualnej przezornosci, umozliwiajacej zabezpieczenie od-
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powiedniej puli srodkow, ktore pozwolg im zy¢ na emeryturze zgodnie z prefero-
wanym stylem;

$wiadczenia z zakresu ochrony zdrowia, do ktérych zaliczamy: badania lekar-
skie, przeglady okulistyczne i dentystyczne, fizjoterapie.

Brytyjscy pracodawcy podejmujq znaczace wysitki na rzecz utrzymania pracow-
nik6w z grupy fop talents. Jest to grupa szczegolnie cenna dla kazdej firmy z uwagi na
posiadany kapital ludzki, ktory z definicji jest unikalny i nie daje si¢ replikowac. Ta
dbato$é o HCR lezy w interesie firm, ktére cheg zmniejszy¢ koszty pracy i jednocze-
$nie zapewnic sobie utrzymanie trwatej przewagi konkurencyjnej dzicki posiadane-
mu kapitalowi ludzkiemu. Nie bez znaczenia jest fakt, ze coraz czesciej odczuwany
jest deficyt pracownikow, szczegdlnie o wysokim potencjale kapitalu ludzkiego, wy-
wolany m.in. starzeniem si¢ zasobéw pracy. Np. w USA 86% pracodawcoéw miato
klopoty z pozyskaniem niezbednych pracownikow, zas 58% napotkalo trudnosci
w utrzymaniu pracownikow (Ramlall, 2003, s. 63). Mimo to brytyjscy pracodawcy
nadal przejawiaja nieche¢ wobec kierowania na szkolenia starszych pracownikéw —
mezczyzni po 50. roku zycia znalezli si¢ w grupie tych, ktorym pracodawcy najrza-
dziej oferuja szkolenia (Canduela i wsp., 2012, s. 43).

Co mozna zrobi¢, aby poprawi¢ przywigzanie do pracy w grupie najbardziej
pozadanych pracownikéw 5047 Zgodnie z teoria zakorzenienia w pracy (Mitchell
1 wsp., 2001, s. 8-9), maja na to wplyw trzy wymiary: wigzi (miedzy jednostkami
i grupami), dopasowanie (postrzegane przez pracownika zaréwno do organizacji, jak
1jej srodowiska), odczuwane straty (materialne i psychologiczne, ktérych doswiadcza
pracownik, gdy zdecyduje si¢ na opuszczenie organizacji, utrata dotychczasowych
benefitéw); im wigksze straty, tym trudniejsza decyzja rozstania si¢ z organizacja.
Z kolei, gdy staz pracy si¢ wydluza, wigzi ze spolecznoscia organizacji staja si¢ coraz
silniejsze 1 mozna przypuszczaé, ze dopasowanie do organizacii takze jest oceniane
pozytywnie. Wyniki badani potwierdzaja wystgpowanie zwiazku miedzy zakorzenie-
niem w pracy 1 wskaznikami retencji; analiza regresji potwierdzila wystepowanie
istotnej korelacji (Young i wsp., 2013).

Postawy pracodawcéw wobec retencji starszych pracownikéw -
wyniki badan terenowych
Kroétki opis metody badawczej

Przedstawione w artykule wyniki badani odnoszacych si¢ do Polski sa skromna cze¢-
$cig wynikéw badan przeprowadzonych przez zespét z Uniwersytetu Y.odzkiego
w ramach komponentu ,,Diagnoza obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku
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pracy w Polsce” (w sklad zespotu wchodzila autorka niniejszego opracowania).
W ramach ogoélnokrajowych badan diagnozujacych sytuacje kobiet i mezczyzn
w wicku 50+ na rynku pracy przeprowadzono wywiady kwestionariuszowe osobiste
CAPI (N=3200) z osobami w wieku 45—069 lat oraz wywiady telefoniczne CATI
(N=1011) i wywiady pogle¢bione IDI (N=50) z pracodawcami. Wykorzystano lo-
sowa metode doboru proby z uwzglednieniem liczebnosci kategorii wieku, grup
pracownikéw i sektora wlasnosci instytuciji/firmy. Ponadto badano instytucje ryn-
ku pracy, jednostki organizacyjne pomocy spolecznej i organizacje pozarzadowe
(NGOs). Z uwagi na tematyke tego opracowania podaj¢ wigcej informacji o bada-
nych organizacjach.

Badaniami obj¢to pracodawcéw z sektora publicznego (N=418) i niepublicz-
nego (N=593), w obu wypadkach rozmowy przeprowadzono z wladcicielami badz
kierownictwem lub specjalistami od HR w jednostkach réznej wielkosci pod wzgle-
dem liczby zatrudnionych — od organizacji mikro, zatrudniajacych co najwyzej 9 pra-
cownikéw, do duzych, w ktérych pracowato ponad 250 oséb. Analizy dotyczyly
trzech typow powiatéw (klasyfikacja 379 powiatéw) poddanych klasyfikacji metodg
klastrowania, na podstawie cech demograficznych populacji mieszkadcéw, sytuaciji
na rynku pracy oraz poziomu urbanizacji powiatu. W ocenach zwiazkéw miedzy
wynikami badan ankietowych postuzono si¢ wspotczynnikami korelacii.

Zainteresowanie pracodawcéw utrzymaniem w zatrudnieniu starszych
pracownikow

W polskich warunkach podejécie pracodawcow do starszych pracownikow jest na-
cechowane powsciagliwoscia wynikajaca z prze§wiadczenia, iz wigkszo$¢ z nich ma-
rzy o odejsciu na emeryture, a tylko nieliczni chcieliby dalej pracowac. Jest to ponie-
kad prawda, gdyz — jak wykazaly nasze badania — 59% pracujacych kobiet w wieku
50-59 lat oraz 54% mezczyzn w wieku 50—64 lata chcialoby odejs$¢ na emeryture tak
szybko, jak to mozliwe. W tej sytuacji zainteresowanie mozliwosciami retencji star-
szych pracownikow jest ograniczone. Powszechne jest przekonanie pracodawcow
polskich, ze starsi pracownicy, jesli chca nadal pozostawac w zatrudnieniu, powinni
by¢ ,,tacy sami” jak pozostali zatrudnieni. W tym sensie rozumieja swoja akceptacje

2 Badania w ramach projektu ,, Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+ mialy
na celu przedstawienie szerokiego zakresu pogladéw uzyskanych w ramach ogélnokrajowego
badania ( losciowego i jakosciowego), obejmujacego lata 2010-2013. Jego wyniki stanowia cen-
ny wklad w debate nad kwestia podniesienia aktywnosci zawodowej starszych pokolent w Pol-
sce. Badania zostaly przeprowadzone przez Centrum Rozwoju Zasobéw Ludzkich z inicjatywy
Ministerstwa Pracy i Polityki Spolecznej i sfinansowane ze $rodkéw Europejskiego Funduszu
Spolecznego. Uniwersytet £.odzki, jako partner projektu, byl odpowiedzialny za przygotowanie
i przeprowadzenie ogélnopolskich badan.
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zréznicowanego wieku pracownikow, gdyz liczg si¢ przede wszystkim efekty pra-
cy, a te powinny by¢ niezalezne od wicku pracownikéw (96,5% badanych sposréd
1011 pracodawcow). Jest to skadinad stuszny postulat, lecz wigze si¢ z nim dbatosé¢
o dopasowanie wymogow stanowiska pracy do kompetencji i mozliwosci kazdego
pracownika, w tym takze w wieku 50+. W ten sposéb moga zosta¢ spetnione ocze-
kiwania co do produktywnosci kazdego zatrudnionego.

Czy w takim razie polscy pracodawcy byliby sktonni wprowadzi¢ zmiany, uta-
twiajace zatrudnienie os6b w wieku emerytalnym? Gléwnie chodzi o zmiany natury
organizacyjnej, w tym zapewnienie odpowiedniej ergonomii stanowiska pracy w za-
leznosci od wieku. Wypowiedzi nie sa budujace, gdyz reprezentanci firm prywatnych
w 41,8% odrzucili taka mozliwos¢, tylko 5,8% bylo sklonnych dostosowac stano-
wiska pracy do mozliwosci starszego pracownika. Jak si¢ wydaje, bylo to powiazane
przede wszystkim z obawg o koniecznos¢ poniesienia dodatkowych kosztéw przez
pracodawcéw. A wige na prace moga liczy¢ ci, ktérych zatrudnienie nie pociaga
wyzszych kosztéw niz przecigtne, przy oczekiwaniu podobnych efektéw pracy.

Analiza zainteresowan polskich pracodawcdw retencjq starszych pracownikéw
wykazala, Ze generalnie sg jej niechetni. Az 86,2% pracodawcow jest przekonanych,
ze osiagniecie wiecku emerytalnego powinno przesadza¢ o koniecznosci rozstania
si¢ z pracownikami. Niewielka grupe skltonnych do przedtuzenia relacji na niezmie-
nionych zasadach (13,8%) mozna podzieli¢ na dwie kategorie — tych, ktérzy kierujg
sie przeslankami natury emocjonalnej (lojalno§¢ wobec wieloletniego pracowni-
ka, ktéry chciatby nadal pracowaé), oraz niewielka grupa tych, ktoérzy biora pod
uwage wzgledy kompetencyjne, a wiec unikalne kwalifikacje i zwigzany z tym brak
mozliwosci zstapienia innym pracownikiem. To ostatnie podejscie cechuje gléwnie
firmy, ktérych kadra menedzerska ma §wiadomos¢ znaczenia zarzadzania wiedza
dla utrzymania pozycji firmy na rynku. Zdaje sobie sprawe z wagi teorii kapitatu
ludzkiego (np. Becker, 1964), ktora podkresla silny dodatni zwiazek miedzy wiedza
1 umiejetnos$ciami jednostki oraz uzyskiwanymi efektami pracy (Wright, McMahan,
2011; Crocker, Eckardt, 2013). Sa to gtéwnie firmy duze, zlokalizowane w duzych
aglomeracjach. Mimo stabej ogdlnej znajomosci wéréd pracodawcoéw tego, czym
jest zarzadzanie wiekiem (wyniki badania jakosciowego), najwigksze zrozumienie
znaczenia tego obszaru HRM wystapito wlasnie w firmach traktujacych zarzadza-
nie wiedza jako istotny filar konkurencyjnosci.

Z przedstawionego powyzej materiatu wynika, ze w polskich warunkach wyste-
pyje bardzo stabe oddolne zainteresowanie pracodawcow mozliwosciami utrzyma-
nia w zatrudnieniu pracownikow zblizajacych si¢ do emerytury. Wskazniki zatrud-

nienia w Polsce w grupie oséb po 55. roku zycia naleza do niskich wéréd krajow
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cztonkowskich UE27, a stopniowe wydluzanie wieku emerytalnego powoduje
koniecznos$¢ utrzymania w zatrudnieniu licznych rocznikow starzejacej si¢ popula-
cji, dlatego wydtuzono z dwéch do czterech lat okres ochronny przed zwolnieniem
z pracy zatrudnionych w wieku przedemerytalnym (art. 39 kodeksu pracy) (Urba-
niak, Wiktorowicz, 2011, s. 37). Skuteczno$¢ tej metody wymuszonej retencji stat-
szych pracownikéw jest oceniana ambiwalentnie w zaleznosci od tego, czy oceny
formutuja pracodawcy czy sami starsi pracownicy (tab. 3). Z pewnoscia na oceng
powinny rzutowa¢ doswiadczenia pracodawcow, wynikajace z obserwacji zachowan
starszych pracownikéw oraz istniejacych mozliwosci dopasowania warunkéw pracy
do mozliwosci starzejacego si¢ pracownika.

Tabela 3. Ocena wplywu czteroletniego okresu ochronnego przed zwolnieniem

z pracy w okresie przedemerytalnym na poprawe sytuacji starszych kobiet

i mezezyzn na rynku pracy (% odpowiedzi wskazujacych poprawe sytuacii )

Pracodawcy % Osoby w wieku starszym %
(p=0.001) (p=0.296)

Ogdlem (N=1011) 27,5 Ogdlem 62,3
Sektor publiczny (N=418) 432 Mezezyzni 63,5
Sektor niepubliczny (N=593) 26,7 Kobiety 62,3

Zrédlo: na podstawie: Krynska i wsp., 2013, s. 246249

Generalnie pracodawcy wyrazili negatywna oceng czteroletniego okresu ochron-
nego przed zwolnieniem z pracy zatrudnionych w okresie przedemerytalnym, jako
instytucjonalnej formy poprawy sytuacii starszych pracobiorcéw na rynku pracy. Ta
wymuszona przepisami prawa retencja starszych pracownikéw spotkata si¢ z dosé
wyraznym odrzuceniem przez pracodawcow z sektora niepublicznego i zdecydo-
wanie mniejsza niechecig ze strony pracodawcéw z sektora publicznego (rdznice
statystycznie znaczace p=0.001). Przeciwnego zdania byli starsi pracownicy — w tym
wypadku zaréwno kobiety, jak 1 mezczyzni byli jednakowo zgodni — wymuszona
retencja to dos¢ dobry sposéb na poprawe ich sytuacji na rynku pracy.

Przedstawione wyzej wypowiedzi skonfrontowano z wypowiedziami pracodaw-
cow na temat zachowan pracowniczych obserwowanych przez nich w okresie po-

przedzajacym wiek emerytalny (tab. 4).
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Stosunek pracodawcow do pracownikéw zblizajacych sie¢ do emerytury zalezy
od ich zachowan, ktore okreslaja przyjeta przez przedemerytéw swoistg strategie
przetrwania. Na podstawie danych w tabeli 4 nie mozna stwierdzi¢, aby zachowania
pracownicze zmienialy si¢ na niekorzy$¢ pracodawcy z tego powodu, ze nie moze
on ich zwolni¢ z pracy z wzgledu na okres ochronny. Zdecydowana wigkszo$¢ cha-
rakteryzuje si¢ takimi samymi wynikami pracy jak w poprzednich okresach. Zacho-
wania naganne, takie jak pogorszenie wynikéw pracy czy naduzywanie zwolnien
lekarskich, takze wystepuja (wskazuje je nie wigcej niz 13% pracodawcoéw), lecz
maja niewielki zakres. W zwigzku z tym, ze wystepuje znaczaca przewaga ocen ko-
rzystnych dla starzejacych si¢ pracownikow, powinna nastapi¢ zmiana ogdlnie nie-
chetnej postawy pracodawcéw wobec narzuconego prawem pracy czteroletniego
okresu ochronnego.

Duze problemy dla pracodawcéw moze wywolac¢ natomiast konieczno$§é dosto-
sowania warunkow pracy do potrzeb starzejacych si¢ pracownikéw. W tym zakresie
potrzebna bylaby pomoc ze strony pafstwa, np. w postaci ulg podatkowych dla
tych pracodawcow, ktorzy zostali zmuszeni do poczynienia inwestycji w zwiazku
z dostosowaniem ergonomicznym stanowisk pracy do mozliwosci starzejacych sig
pracownikéw: Jak wazna jest to kwestia, przekonuja takze wypowiedzi starszych
pracownikéw, zapytanych o wskazanie najwazniejszych ich zdaniem instrumentow
zachgcajacych do kontynuowania zatrudnienia. Robotnicy niewykwalifikowani wy-
mieniali na pierwszym miejscu przesunigcie na stanowisko wymagajace mniejszego
wysitku fizycznego. Kwestia ta miala dla nich wicksze znaczenie niz zacheta w po-
staci wyzszego wynagrodzenia. Natomiast w wypowiedziach robotnikéw wykwa-
lifikowanych oczekiwanie wzgledem zmiany stanowiska pracy na to z mniejszym
obciazeniem fizycznym znalazlo si¢ na drugiej pozycji, prawdopodobnie z uwagi na
mniejsza dotychczasowa ekspozycje na trudne warunki pracy.

Dodatkows ilustracja obaw pracodawcdw zwigzanych z dochowaniem prawa
ochronnego jest nastepujaca wypowiedz, ktérg zanotowano w trakcie badan jako-
$ciowych ,,(...) dobrze jest chroni¢ takiego cztowieka, ktéry spedzit 20, 30 lat przy
wydajnej pracy, i dobrze byloby ochroni¢ go, zeby przeszed! sobie spokojnie na
emeryture. Natomiast dla pracodawecy (...) na pewno bedg tu rézne problemy. Dla
mnie wydaje sig, ze to nie stanowi (problemu B.U.), dlatego Ze ja mam tyle r6znych
stanowisk pracy, ze ja jestem w stanie te starsze osoby zagospodarowaé, powiedzmy
no, da¢ im taka prace, ze powiedzmy mniej zarobia, beda wykonywac nie tak odpo-
wiedzialne prace, ale u mnie jest to do pogodzenia. Natomiast wyobrazam sobie, ze
w wielu zaktadach to bedzie nie do pogodzenia” (Krynska i wsp., 2013, s. 249).

Ocena potencjalnych skutkéw instytucjonalnej ochrony starszych pracowni-
kéw z pomoca obowigzkowego dla pracodawcoéw czteroletniego okresu ochron-
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nego przed zwolnieniami z pracy wypada negatywnie. Konieczno$¢ zwigzania si¢
ze starszym pracownikiem w czteroletnim okresie przedemerytalnym powoduje
u pracodawcéw niecheé do przyjmowania do pracy oséb bezrobotnych w starszym
wieku, nawigzywania trwalego stosunku pracy ze starszymi pracownikami, a takze
— paradoksalnie — moze wywolywaé chec¢ zwolnient dotychczasowych starszych pra-
cownikéw, zanim wejda w okres ochronny. Cze¢$¢ z nich by¢ moze uzyska ponowna
mozliwos$¢ pracy, ale juz na warunkach elastycznych, ktérych nie obejmuje kodek-
sowy zakaz wypowiedzenia umowy o prace. Ochrona starszych pracownikéw moze
wigc stac si¢ iluzoryczna.

Podsumowanie

Zauwazono, ze wielu starszych pracobiorcoéw jest wewnetrznie zmotywowana do
wykonywania pracy, np. 2/5 Amerykanéw po 65. roku zycia pracuje dla przyjemno-
$ci czerpanej z samego faktu pracy, bez wzgledu na zwiazane z nia aspekty finanso-
we. W zwiazku z podniesieniem wieku emerytalnego w Polsce 1 Wlk. Brytanii takich
0s6b powinno by¢ coraz wigcej, ale z uwagi na ograniczone zainteresowanie praco-
dawcéw starszymi pracownikami ich oferty moga by¢ nieodpowiednie do funkcjo-
nalnych mozliwosci wykonywania pracy, pogarszajace si¢ wraz z wiekiem.

Jak zauwazaja autorzy Taylor and Walker (1994) oraz Lain (2012), nastapi wy-
razna segmentacja zatrudnienia w grupie starszych pracownikéw, zarowno na we-
wnetrznym, jak 1 zewnetrznym rynku pracy. Wyjasnien tego stanu rzeczy mozna
poszukiwaé zaréwno w teotii zasobow, jak i w zarzadzaniu réznorodnoscia. Osoby
dobrze radzace sobie na podstawowym segmencie rynku pracy, z uwagi na ich uni-
kalne kompetencje, chec ciagltego rozwoju, duza motywacje do pracy, beda cieszy¢
si¢ zainteresowaniem pracodawcéw doceniajacych ich kapital ludzki, i to niezalez-
nie od instytucjonalnego, regulacyjnego oddziatlywania panstwa na polityke reten-
cyjna pracodawcow. Na drugorzednym rynku pracy umiejscowi si¢ zdecydowanie
wigksza grupa starszych pracownikéw zmuszonych do diuzszej pracy z uwagi na
podniesienie wieku emerytalnego badz niski poziom zastapienia wynagrodzen
w ramach systemow emerytalnych. To nie tylko grupa wykonujacych prace preka-
ryjne (pojecie precarions jobs najczgsciej odnosi do pracy niestalej, niepewnej, ktorej
warunki uzaleznione sa od woli innych podmiotow, zawierajaca elementy niebez-
pieczne, ryzykowne), ale takze te, ktore z racji skali zapotrzebowania pracodawcow
beda obejmowaly miejsca pracy z nizszym poziomem wynagrodzen ze wzgledu na
oferte w niepelnym wymiarze czasu pracy czy prace dorywcza, np. ustugi, w tym
ustugi sprzedazowe, takie zawody, jak: kasjer, sprzataczka, robotnik do prac pomoc-
niczych. Lain nazywa je ,,zajeciami /paq”, odnoszac je do kategorii ,,zaje¢ nisko
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platnych, nie wymagajacych wielu kwalifikacji, wykonywanych czesto w niepelnym
wymiarze czasu pracy” (Lain, 2012, s. 79).

Czy instytucjonalne dzialanie pafistwa moze ograniczy¢ skale zatrudnionych
starszych pracownikéw na drugorzednym rynku pracy? Przede wszystkim nalezy
wzia¢ pod uwage, ze wystepuje znaczna konkurencja na tym rynku miedzy pracow-
nikami w réznym wicku, ktérzy z racji wyboru (np. studenci) lub przymusu (np.
dlugotrwale bezrobotni) sq konkurentami starszych pracownikow ubiegajacych si¢
o ten rodzaj pracy.

Przyjeta hipoteza: wysoki poziom regulacji rynku pracy wywiera silny wplyw na
decyzje pracodawcow, zostala potwierdzona. Jak to ilustruje przyklad Polski, nie ma
to wplywu na wzrost zatrudnienia starszych pracownikow. Co wigcej, na podstawie
regulacji oddziatujacych na decyzje polskich pracodawcéw mozna wnioskowaé, ze
o wiele wicksze znaczenie dla wzrostu zatrudnienia starszych pracownikéw bedq
mialy zachety ekonomiczne niz administracyjne regulowanie popytu na te grupe
pracownikéw: Odnosi si¢ to przede wszystkim do pomocy w przystosowywaniu
miejsc pracy do kurczacych si¢ mozliwosci funkcjonalnych wraz z rosnacym wie-
kiem cztowieka.
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Polish and UK Experience in Managing an Ageing Workforce
Summary
Although Poland and the United Kingdom are similar with respect to demogra-
phic trends, Poland has a much lower number of people aged 50+ who are still
in employment. Both countries have decided to implement policies encouraging
employers to recruit and retain workers aged 50+ in order to support older people
on the labor market. One explanation of the relatively high level of employment in
this age group in the UK and low level in Poland can be, inter alia, different insti-
tutional measures that the two countries have adopted to aid the retention of older
employees. The aim of the article is to examine how institutional settings, workfor-
ce demographics, and the labor market situation of older people shape Polish and
British employer practices for retaining their older workforce. The initial hypothesis
that stronger labor market regulation has more influence on employer decisions has
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been confirmed. However, the case of Poland does not show that this increases the
number of older people getting jobs as a result. The article is partly based on the
results of the Polish “Equal Opportunities on the Labor Market for People Aged
50+” project implemented, among others, by a team from the University of £.6dz.
The situation of older employees in the UK is presented using the available topical
literature.
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