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Streszczenie. Zasadniczy cel opracowania stanowito zaprezentowanie wynikéw badan do-
tyczacych dyskryminaciji ze wzgledu na wiek w odniesieniu do zjawiska zarzadzania wiekiem.
Zarzadzanie wiekiem to termin, ktéry jest coraz czesciej rozwazany w ramach charakterystycz-
nych zjawisk organizacyjnych zwigzanych ze zmianami demograficznymi w populacji pracowni-
czej. Ogodlnym zatozeniem prezentowanych badan byta analiza zwigzku miedzy zarzadzaniem
wiekiem a dyskryminacjg ze wzgledu na wiek. W badaniu uczestniczyto 395 pracownikéw (233
kobiety i 162 mezczyzn). Wyniki zastosowanych analiz statystycznych (tabele krzyzowe) dowiodty
znaczacych relacji miedzy jakoscig stosowanych praktyk z zakresu zarzgdzania wiekiem a typem
klimatu organizacyjnego i zjawiskiem dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

Stowa kluczowe: wiek, dyskryminacja ze wzgledu na wiek, zarzgdzanie wiekiem, ageizm,
praca.

Age discrimination in the aspect of organizational practices
and age management

Summary. The main aim of this article is to present the results of an age discrimination in
the organization, in the addition of an age management’s context. Age management is a term that
becomes more and more often considered within characteristics of organizational phenomena
related to demographic changes in the working population. Therefore the general purpose of this
research is the analysis of the relationship between an age management and age discrimination.
There were examined 395 working persons (233 women and 162 men). The results of the stati-
stically analysis (cross tabs) showed significant relationships between level of age management,
type of the organizational climate and age discrimination.
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Wprowadzenie

Starzenie sie ludnosci to proces obserwowany na terenie catej Unii Euro-
pejskiej, jednak w Polsce jest on szczegdlnie nasilony (Litwinski, Sztanderska,
2010b, s. 5). Przewidywania wskazujg, ze w roku 2020 okoto 24% Polakow
bedzie w wieku ponad 60 lat; przecietna dtugosc zycia kobiet w naszym kraju
wyniesie ponad 80 lat, a mezczyzn ponad 73 lata (Steuden, 2011, s. 16). Sy-
stematycznie rosngcy udziat osob starszych w populacji ksztattuje wzajemne
proporcje 0sob w wieku przedprodukcyjnym, produkcyjnym i poprodukcyjnym
(Grzesiak, 2012, s. 7-8; Krynska, 2015, s. 10). Prognozuje sie wzrost liczby
0s0b w wieku poprodukcyjnym i spadek liczby osob w wieku przedprodukcyj-
nym w catej populacji (Brdulak, 2014, s. 159). Wzajemne relacje tych grup wie-
kowych okreslajg strukture i dynamike rynku pracy w Polsce, a zréznicowane
wiekowo zasoby pracownicze doswiadczajg zréznicowanego zainteresowania
ze strony pracodawcow. Niska gotowos$¢ pracodawcow do zatrudniania star-
szych pracownikéw w duzym stopniu wynika z negatywnych, krzywdzacych
pogladdéw oraz z niewystarczajgcego przeciwstawiania sie im oraz weryfikacji
prawdziwosci ich tresci'. Wsréd pracodawcédw funkcjonujg mocno zakorzenio-
ne stereotypy na temat dojrzatych pracownikéw, dotyczgce ich wydajnosci,
efektywnosci, produktywnosci, nizszych kompetencji (Koptiew, 2014, s. 243).
Sa oni oceniani jako mniej wydajni, stabiej przygotowani do pracy, ujawniajgcy
trudnosci adaptacyjne wobec zastosowania nowych rozwigzan technologicz-
nych. Zachowania dyskryminujgce w sferze zawodowej stanowig konsekwen-
cje obecnych w spoteczenstwie uprzedzen i stereotypow (Richert-Kazmierska,
Stankiewicz, 2014, s. 80). Zauwaza sie jednak (Richert-Kazmierska, Stankie-
wicz, 2014, s. 5), ze wspotczesnie coraz bardziej wymaga sie przychylnej po-
stawy pracodawcow wobec zatrudniania starszych pracownikéw. W tej grupie
zawarte sg bowiem, obecnie i w najblizszej przysztosci, potencjalne rezerwy
zatrudnienia. Wskazniki i trendy demograficznie jednoznacznie okreslajg te
sytuacije.

Zaprezentowane przestanki demograficzne tworzg swoiste tto dla podje-
tych zagadnien. Analizie mpirycznej poddano zjawisko dyskryminacji ze wzgle-
du na wiek w organizacji, odnoszgc uzyskane dane do stosowanych w firmach
rozwigzan z zakresu zarzgdzania wiekiem.

' Ogodlna nieche¢ do zatrudniania starszych pracownikéw wynika ze stereotypdéw na ich
temat i faktu, ze nie sg one przeciwstawione potencjalnym korzysciom, jakie zyskajg pracodawcy
zatrudniajgcy osoby 50+ (Urbaniak, 2011, s. 11), pozytywnym ocenom niektérych cech podmioto-
wych i kompetencjom dojrzatych pracownikow. W swietle danych (Diagnoza obecnej sytuacji ko-
biet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce. Raport koricowy, 2013, za: Kotodziej-Duras, 2015,
s.257), wspotfczesni seniorzy sg rzetelni, zaangazowani, charakteryzuje ich pozytywne myslenie,
sg wspierajacy dla innych, zmotywowani w kierunku uzupetniania brakdw edukacyjnych, potrafig
pracowac w zespole i kierowac innymi. Sg doktadni, odpowiedzialni, obowigzkowi, dojrzali. Pre-
zentuja istotne doswiadczenie zyciowe i zawodowe. Nalezy ich traktowac jako depozytariuszy
cennych, unikatowych, coraz rzadziej wystepujacych kompetencji, ktére moga by¢ bezposrednio
transferowane na mtodsze grupy wiekowe (Kotodziej-Duras, 2015, s. 257).
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Ageizm, dyskryminacja ze wzgledu na wiek, stereotypy
— Wwzajemne relacje

Istota ageizmu zawiera sie w przekonaniu, ze powyzej pewnego wieku
jednostka nie zrealizuje poprawnie okreslonych rél spotecznych, zwtaszcza
tych, ktére sg uznawane za produktywne (Szukalski, 2008, s. 156). U podstawy
praktyk ageistowskich istniejg poglady dotyczace homogenicznosci populaciji
0s6b starszych oraz obecnosci silnej relacji miedzy wiekiem a stanem zdrowia
i sprawnosciag dziatania. Ageizm definiuje sie jako ,zestaw przekonan, uprze-
dzen i stereotypow, majacych swe podstawy w biologicznym zréznicowaniu
ludzi, ktére dotyczg kompetencji i potrzeb oséb w zaleznosci od ich chronolo-
gicznego wieku” (Kowalska, 2014, s. 130). To ,wyznawanie irracjonalnych po-
gladow i przesadow dotyczacych jednostek i grup spotecznych opartych na
wieku” (Kukla i in., 2012, s. 182). Formutujgc problem jeszcze inaczej, ageizm
to swoista ideologia, usprawiedliwiajgca nierowne traktowanie ze wzgledu na
wiek (Kuklaiin., 2012, s. 158). Wyraza ona stereotypowe zatozenia dotyczgce
fizycznych i umystowych wtasciwosci ludzi z okreslonej grupy wiekowej i na
0got formutuje je w sposéb ponizajacy (Kuklaiin., 2012, s. 182). Tworca termi-
nu ageizm, Robert Butler, uznaje go za kombinacje trzech elementéw. S to:

1) krzywdzacy stosunek do starszych ludzi i procesu starzenia sig;

2) dyskryminujgce zachowania wobec starszych ludzi;

3) instytucjonalne i ekonomiczne dziatania, powodujgce dyskryminacje
0s6b starszych (Lemke, 2012, s. 375).

Negatywne nastawienie wobec oséb starszych znajduje swoje odzwier-
ciedlenie w sposobie traktowania tej grupy wiekowej przez jednostki oraz insty-
tucje. Kryterium to stanowi podstawe wyrdzniania ageizmu:

— indywidualnego (gerontofobii), czyli irracjonalnej obawy przed ludzmi
starymi, kontaktami z nimi, procesem starzenia sig, rozumianym jako proces
przemijania;

- instytucjonalnego, dotyczacego polityki instytucjonalnej, cech struktury
spotecznej dyskryminujgcej osoby starsze (Szukalski, 2004, s. 12).

Ageizm jest wyrazany przez negatywne postawy i stereotypowe spo-
strzeganie ludzi starszych, jak rowniez przejawia sie w dziataniach i prak-
tykach spotecznych, dyskryminujgcych osoby starsze, np. w zatrudnieniu
(Trempata, Zajac-Lamparska, 2007, s. 448). Pojecie ageizmu wigze sie za-
tem z problemem dyskryminacji ze wzgledu na wiek. W szerszej perspekty-
wie, zjawisko dyskryminacji odnosi sie do nieréwnego traktowania, prawnie
nieusprawiedliwionego i nieuzasadnionego obiektywnymi przyczynami. To
naruszenie zasad rownego traktowania, ktore stanowi pogwatcenie podsta-
wowych praw i wolnosci cztowieka (Kuklaiin., 2012, s. 182). Z dyskryminacja
ze wzgledu na wiek mamy do czynienia zarowno wobec 0sob mtodych, jak
i starszych, jej istota zawiera sie bowiem w odmowie zaspokojenia okreslo-
nych potrzeb z uwagi na kryterium wieku (Richert-Kazmierska, Stankiewicz,
2014, s. 79). Jednak najczesciej zjawisko dyskryminacji wiekowej odnosi sie
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do sytuacji osob starszych, ich gorszego traktowania w zakresie dostepu do
pracy, warunkoéw pracy, ptacy, do edukaciji, rozwigzywania stosunku pracy
(Richert-Kazmierska, Stankiewicz, 2014, s. 26-27). Przejawy dyskryminaciji
starszych pracownikdéw na rynku pracy sa ,wyjasniane” niktymi mozliwoscia-
mi nadgzania pracownikéw po 40-60 roku zycia za nowoczesnymi rozwigza-
niami technologicznymi, niskg tolerancjg wobec zmian i innowacyjnych po-
mystéw (Szukalski, 2008, s. 161).

Motywem dziatan dyskryminacyjnych sg zatem negatywne postawy,
uprzedzenia, stereotypy wobec oséb starszych, stereotypowe przekona-
nie, ze ,0soby dojrzalsze sg mniej elastyczne, czesciej choruja, sg wolniej-
sze, gorzej sobie radzg z nowoczesnymi technologiami” (Szukalski, 2008,
s. 130). Istnieje stereotyp, ze starsi pracownicy prezentujg gorsze umiejetno-
Sci, sg mniej zmotywowani, mniej wydajni niz mtodsi. Wsrod stereotypowych
pogladow wystepuje rowniez ten, ze starsi pracownicy prezentujg gorsze
zdolnosci uczenia sie, a tym samym ujawniajg mniejsze mozliwosci rozwoju
i zainteresowania ofertami szkoleniowymi, edukacyjnymi (Posthuma, Cam-
pion, 2009, s. 158-188). To wtasnie na gruncie takich przekonan i zachowan
rozwija sie zjawisko dyskryminaciji, ktoremu w srodowisku pracy towarzysza
okreslone konsekwencje. Badania pokazujg (Ziemianski, Stankiewicz, 2012,
s.59), ze dyskryminacja ze wzgledu na wiek przejawia sie w procedurach re-
krutacji i selekcji (np. okreslanie pozadanego wieku w ogtoszeniach o prace),
pomijaniu starszych w awansach, wykorzystywaniu wieku jako znaczgcego
kryterium w decyzjach o reorganizacji czy zwolnieniach, nie zatrzymywaniu
starszych pracownikow po osiggnieciu wieku emerytalnego. Inne przejawy
dyskryminacji ze wzgledu na wiek, to utrudnienia w procesie rekrutacyjnym,
proponowanie zatrudnienia za niskie wynagrodzenie lub prace tymczasows,
nieprzyjemna atmosfera w pracy, bedgca efektem niewtasciwych zachowan
ze strony wspotpracownikow i przetozonych (Ziemianski, Stankiewicz, 2012,
s. 79). Kwestie wieku pracownikéw rozpatrywano w badaniach jako kryterium
rozwoju mobbingu (Durniat, 2015), swoistego przejawu dyskryminacji. Zaob-
serwowano, ze prawie 20% pracownikow w wieku powyzej 45 roku zycia do-
swiadczyto mobbingu w swoim srodowisku pracy, zachowan utrudniajgcych
realizacje zadan zawodowych, zachowan os$mieszajgcych, krytykujgcych,
pomniejszajacych wartos¢ jednostki i jej godnos¢ osobista.

Ttem dla omawianych zagadnien sg dane uzyskane w ramach badania
poswieconego zjawisku dyskryminacji ze wzgledu na wiek w miejscu pracy
w percepcji i w ocenie mtodych Polakéw (Richert-Kazmierska, Stankiewicz,
2014). Wobec stwierdzenia: ,W Polsce wystepuje zjawisko dyskryminacji ze
wzgledu na wiek w miejscu pracy”, zdecydowana wiekszos¢ badanych (73%)
odpowiedziata twierdzgco, a wedtug 58% respondentow problem ten dotyka
gtéwnie osoby starsze (Richert-Kazmierska, Stankiewicz, 2014, s. 83-84).
Te krzywdzaca prawidtowosé potwierdzajg badania Centralnego Instytutu
Ochrony Pracy — Panstwowego Instytutu Badawczego (Oblicza dyskrymina-
cji, 2015, s. 28), wskazujace, ze dyskryminacja ze wzgledu na wiek (ageizm)
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jest skierowana gtéwnie wobec pracownikdw starszych?. Przejawami dyskry-
minacji, doswiadczanymi przez te grupe, sg negatywne stereotypy?, opisujace
starszych pracownikow jako mniej efektywnych, kreatywnych, mniej chetnych
do rozwoju i nauki. Inne stereotypy odnoszace sie do starszych pracownikow
opisujg ich przestarzate i nieodpowiednie kwalifikacje, mniejsza mobilnos¢,
problemy zdrowotne (Oblicza dyskryminacji, 2015, s. 11), a takze nizszg moty-
wacje do pracy, nauki, rozwoju, mniejszg kreatywnos¢ czy sktonnosc do zmian
(Mockatto, 2015, s. 12).

Badania Akademii Rozwoju Filantropii wskazujg, ze w Polsce zakorze-
nione sg stereotypy, iz starsze pokolenia, majgce doswiadczenia z ,poprzed-
niej epoki”, z gospodarki socjalistycznej, cechuje charakterystyka typowa dla
homo sovieticus (okreslenie uzywane do okreslenia typu osobowosci, kto-
rego zasadnicze cechy zostaty uksztattowane przez system komunistyczny
(http://encyklopedia.pwn.pl), niskie przystosowanie do wymagan wspotczes-
nego rynku pracy, do funkcjonowania w gospodarce kapitalistycznej (Kowal-
ska, 2014, s. 131; Krzyzanowska, 2013, s. 85). Fakt obecnosci stereotypow
na temat mozliwosci rozwojowych i zawodowych dojrzatych wiekiem pracowni-
kow czyni ich sytuacje na rynku pracy szczegdlnie trudng, obnizajgc ich pozy-
cje i konkurencyjnos¢ wobec przedstawicieli innych grup wiekowych. Z dostep-
nych danych (Ziemianski, Stankiewicz, 2012, s. 59) wynika, ze czynnik wieku
jest ,wykorzystywany” jako istotne kryterium w dziataniach rekrutacyjnych, se-
lekcyjnych, w procedurze awansu, przy reorganizacji czy zwolnieniach z pracy.
Badania pokazaty (Grzesiak, 2012, s. 9), ze ponad potowa przedsiebiorcow
przyznata, iz podczas podejmowania decyzji o zatrudnieniu pracownika udziat
zmiennej wieku jest znaczacy — majgc do wyboru mtodszego i starszego kan-
dydata do pracy, o poréwnywalnych kwalifikacjach, raczej wybiorg mtodszego.
W ramach badania kapitatu ludzkiego wiek kandydatow do pracy miat znacze-
nie dla 83% pracodawcow, kidrzy na ogot preferowali pracownikow mtodych
i w Srednim wieku (Mockatto, 2015, s. 11). Paradoksalnie, ten widoczny brak
gotowosci wsréd pracodawcéw do zatrudniania starszych pracownikow zosta-
nie skonfrontowany ze wskaznikami i faktami demograficznymi (obnizanie sie

2 Uszczegodtowienia wymaga kategoria terminologiczna ,pracownicy starsi”. Literatura
przedmiotu okresla wiek pracownika starszego na 50 lat, a pracownikéw starszych definiuje sie
jako pracownikéw 50+ (Bugajska i in., 2010, s. 56; Hildt-Ciupinska, Bugajska, 2013, s. 299). Spo-
tyka sie réwniez nizsze przedziaty wiekowe, umiejscawiajgce pracownikéw starszych po 45 r.z.
(Bugajska, Makowiec-Dgbrowska, 2006, s. 21). W szerszej perspektywie rozwojowej, teorie psy-
chologiczne lokujg wiek 50+ w drugiej potowie ludzkiego zycia, obejmujacej rozlegty okres srod-
kowej dorostosci (jego drugg czes¢) oraz etap poznej dorostosci (czyli starosci, silnie wewnetrz-
nie zréznicowanego czasu zycia cztowieka) (Dubas, 2008, s. 22).

3 Wyniki badan eksperymentalnych (Dubas, 2008, s. 12) dowodzg, ze aktywizacja nega-
tywnych stereotypéw oddziatuje niekorzystnie na aspiracje zawodowe starszych pracownikoéw,
ich motywacje do dalszego ksztatcenia, rozwoju, wzmaga che¢ odejscia na emeryture. Dlatego
postuluje sie przemiane kultury organizacyjnej, w ktorej wartos¢ stanowi¢ bedzie zréznicowanie,
a zarzadzanie réznorodnoscia stanie sie instrumentem wyréwnywania szans i zapobiegania dys-
kryminacji (Dubas, 2008, s. 256).
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liczebnosci osob w mobilnym wieku produkcyjnym), powodujgc tym samym
ekonomiczny przymus tworzenia struktur pracowniczych z dojrzatych wiekiem
zasobow personalnych (Kowalska, 2014, s. 131).

W efekcie dotychczasowej praktyki badawczej formutuje sie rowniez za-
lecenia dotyczgce kierunkow przysztych badan nad stereotypami w miejscu
pracy (Posthuma, Campion, 2009, s. 174). Podkresla sie koniecznos¢ oceny
jakosci praktyk menedzerskich, ktére beda ksztattowac przyjazng atmosfere,
srodowisko pracy dla starszych pracownikéw oraz okreslenia metod ewaluacji
potencjatu, wynikéw starszych pracownikow, zmniejszajgc tym samym udziat
stereotypow wiekowych. Przyszte badania powinny rowniez uwzgledniac efekt
czynnikow kulturowych, poddajgc ocenie stopien oddziatywania kultury naro-
dowej na ksztattowanie sie stereotypow dotyczgcych wieku pracownikow. Wo-
bec powyzszych faktow, rozwigzaniem, ktére moze skuteczniej przekona¢ do
utrzymania w zatrudnieniu dojrzatych pracownikow i tworzenia dla nich opty-
malnych warunkéw pracy jest zarzgdzanie wiekiem.

Zarzadzanie wiekiem wobec zjawiska dyskryminacji wiekowej

Zarzadzanie wiekiem (age management) (Kotodziejczyk-Olczak, 2014; Sta-
chowska, 2012; Woszczyk, 2013), to termin wywodzacy sie z koncepciji zarza-
dzania réznorodnoscia, dotyczy realizacji roznorodnych dziatan, ktére pozwalaja
na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystywanie zasobow ludzkich w przed-
siebiorstwie, dzieki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow w ré6znym
wieku (Litwinski, Sztanderska, 2010b, s. 3). Zarzadzanie wiekiem obejmuje sze-
reg instrumentow, w praktyce stuzgcych realizacji przyjetych zatozen: rekrutacje
i selekcje pracownikow, ksztatcenie ustawiczne, rozwoj kariery zawodowej, ela-
styczne formy zatrudnienia, ochrone i promocje zdrowia, przesuniecia miedzy
stanowiskami, konczenie zatrudnienia i przechodzenie na emeryture (Litwinski,
Sztanderska, 2010b, s. 9). Instrumenty zarzadzania wiekiem zwalczajg bariery
zwigzane z wiekiem i/lub promujg réznorodnos¢ ze wzgledu na wiek, pomagajac
stworzy¢ srodowisko, w ktérym poszczegolni pracownicy sg w stanie wykorzy-
stac swdj potencjat, nie bedac w niekorzystnej sytuacji ze wzgledu na wspomnia-
ne kryterium (Kotodziejczyk-Olczak, 2013, s. 80).

Zarzadzanie wiekiem dotyczy zréznicowanych dziatan oraz inicjatyw, wspot-
czesnie — z uwagi na sytuacje demograficzng - skierowanych gtéwnie wobec
starszych pracownikow, ukierunkowanych na poprawe ich srodowiska pracy,
zdolnosci jej wykonywania (Kotodziejczyk-Olczak, 2013, s. 127). Zarzadzanie
wiekiem zawiera sie w: minimalizacji absencji starszych pracownikow z powodow
zdrowotnych (np. poprzez wtasciwg ergonomie miejsca pracy), adekwatnym do
wieku pracownika przydzielaniu zadan, umozliwiajgcych wykorzystanie zawodo-
wych kompetencji i dalszy rozwoj, stosowaniu elastycznych form zatrudnienia,
utatwiajgcych zachowanie harmonii miedzy pracg a zyciem zawodowym oraz ak-
ceptacji pogladu, ze wraz z uptywem czasu zmianie ulegajg cechy pracownikow
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— obnizone mozliwosci fizyczne kompensuje wiedza i doswiadczenie dojrzatych
pracownikow (Kotodziejczyk-Olczak, 2013, s. 131-132).

Starzenie sie spoteczenstw to problem jednostki, przedsiebiorstwa i spo-
teczenstwa. Dlatego zjawisko zarzadzania wiekiem jest rozpatrywane w od-
niesieniu do tych trzech perspektyw (Litwinski, Sztanderska, 2010a, s. 7; Sta-
chowska, 2012, s. 125-126). Age management dla pracownikéw pozwala im
na zachowanie dtuzszej aktywnosci, wiekszej sprawnosci zawodowej, bycia
konkurencyjnym na rynku pracy dzieki doskonaleniu zawodowemu. Age ma-
nagement w przedsiebiorstwie zawiera sie w dziataniach personalnych, skie-
rowanych na podnoszenie swiadomosci kadry zarzadzajgcej i pracownikow,
promowanie starszych pracownikéw i tzw. dobrych praktyk. Z kolei zarzgdzanie
wiekiem rozumiane jako dziatania realizowane wobec spoteczenstwa, dotyczy
zroznicowanych inicjatyw, form promocji, stymulujgcych rozwigzanie problemu
starzejgcej sie populacji pracowniczej, obejmujgcych réwniez zadania podej-
mowane w obszarze polityki rynku pracy. Nalezy podkresli¢, ze w tym wtasnie
obszarze widoczne sg dziatania ukierunkowane na zmiane i walke z krzywdza-
cymi mitami i stereotypami na temat starszych pracownikdéw, przeciwdziatanie
dyskryminacji ze wzgledu na wiek (Stachowska, 2012, s. 128). Piotr Szukal-
ski (2008, s. 168) wyraznie zaznacza, ze brak zarzadzania wiekiem stanowi
istotne ryzyko rozwoju praktyk dyskryminujgcych. Analizy dotychczasowych
rozwigzan realizowanych w ramach zarzgdzania wiekiem w Polsce sugeruja
koniecznos¢ podjecia wielokierunkowych dziatan, do ktdrych nalezy zaliczy¢:

- zintensyfikowanie promocji utrzymywania w zatrudnieniu 0oséb w wieku 45+;

— upowszechnianie wsrdd pracodawcéw wiedzy na temat strategii za-
rzgdzania wiekiem oraz minimalizowanie w ten sposdb negatywnych ten-
dencji, wystepujgcych na rynku pracy — w sferze spotecznej, psychologiczne;j
i gospodarczej;

— walke ze stereotypowym postrzeganiem oséb dojrzatych wiekiem, co
istotnie ksztattuje niechetne postawy pracodawcow do ich zatrudniania;

— podejmowanie ukierunkowanych dziatann dtugookresowych (Kotodziej-
czyk-Olczak, 2013, s. 86-87).

W odniesieniu do zjawiska starzenia sie populacji pracowniczej, walka
z dyskryminacjg ze wzgledu na wiek jest potrzebg spoteczng i ekonomiczng
(Kotodziejczyk-Olczak, 2013, s. 6). Dlatego nalezy sie zgodzi¢ z pogladem
(Kotodziejczyk-Olczak, 2015, s. 77), ze zarzadzanie wiekiem wymaga pode;j-
Scia interdyscyplinarnego, angazujacego reprezentantéw wielu dyscyplin na-
ukowych: demograféw, pedagogow, andragogdéw, psychologow, specjalistow
w zakresie ergonomii, bezpieczenstwa i higieny pracy, ochrony zdrowia, pla-
nowania kariery.
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Materiatl i metody

W niniejszym opracowaniu podjeto problem dyskryminacji ze wzgledu na
wiek, analizowany w perspektywie organizacyjnej. Badania miaty charakter
eksplorujacy. Ukierunkowanie dla prowadzonych analiz stanowity nastepujgce
pytania badawcze:

1. Jaki, wobec czynnikéw organizacyjnych, jest obraz zjawiska dyskrymi-
nacji ze wzgledu na wiek w badanej grupie?

2. Czy, zdaniem badanych, postawa kadry kierowniczej ma znaczenie
dla obecnosci zjawiska dyskryminacji ze wzgledu na wiek w ptaszczyznie
organizacyjnej?

3. Czy, wedtug respondentow, typ klimatu organizacyjnego stanowi czyn-
nik réznicujgcy nasilenie zjawiska dyskryminacji ze wzgledu na wiek w bada-
nych organizacjach?

Zbadano 395 osob pracujgcych?®, 233 kobiety (59%) i 162 mezczyzn
(41%), w wieku 20-64 lat (M = 34,97, SD = 12,19), ze stazem pracy 1-45 lat;
(M=12,98, SD = 11,97), zréznicowanym wyksztatceniem: podstawowe n=1,
zasadnicze n = 18, srednie n = 107, studia licencjackie n = 130, studia magi-
sterskie n=111, studia podyplomowe n =28. W badanej populacji 126 respon-
dentéw (31,9%) byto aktywnych w sferze budzetowej, a 269 (68,1%) w poza-
budzetowej. Respondenci zatrudnieni byli w przedsiebiorstwach: mikro n = 88
(22,3%), matych n=91 (23%), srednich n =87 (22%), duzych n=129 (32,7%),
na stanowisku: kierowniczym n = 53 (13,4%), wykonawczym n = 208 (52,7%),
specjalisty n =134 (33,9%). Charakter swojej pracy badani okreslili jako raczej
fizyczna n =102 (25,8%) lub raczej umystowa n =293 (74,2%).

W celu uzyskania danych dotyczgcych polityki wiekowej w firmach zasto-
sowano ankiete wtasng. Jej poszczegdlne pozycje zostaty tak dobrane, aby
byty reprezentatywne dla gtéwnych obszaréw zarzgdzania wiekiem: planowa-
nie zatrudnienia, zwiekszanie kapitatu ludzkiego, tworzenie warunkéw pracy,
konczenie zatrudnienia (Litwinski, Sztanderska, 2010a, s. 23-24). Tres¢ po-
szczegolnych twierdzen z ankiety zawarto w tabelach wynikow badan wtas-
nych (prezentowanych w dalszej czesci niniejszego opracowania). W badaniu
wykorzystano réwniez metryczke (zebrane informacje umozliwity stworzenie
socjodemograficznej charakterystyki badanej populacji, szczegotowy opis

4 Badania realizowano w latach 2014-2015. Osoby badane pochodzity z terenu woj. 16dz-
kiego (w rozpatrywanym okresie w Polsce i w wojewddztwie todzkim odnotowano bardzo zblizony
wskaznik aktywnosci zawodowej, www.stat.gov.pl), pozwalajac na wnioskowanie o reprezenta-
tywnosci badanej populacji. W IV kwartale 2014 wspétczynnik aktywnosci zawodowej w Polsce
wynosit 56,3%, a w wojewodztwie tédzkim 57,1% (Rocznik Statystyczny Pracy, 2015). Prezento-
wane rezultaty badan stanowiag fragment szerszego projektu badawczego, poswieconego zréz-
nicowaniu psychospotecznego i zawodowego funkcjonowania przedstawicieli r6znych pokolen
(w zakresie satysfakcji z pracy, z zycia, stresu zawodowego, wartosci realizowanych w pracy, in-
terferencji obszaréw praca — dom, klimatu organizacyjnego). W badaniach uwzgledniono réwniez
aspekty organizacyjne, uzyskujac dane dotyczace praktyk w zakresie prowadzonej w firmach
polityki wiekowej.
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badanej grupy). Do okreslenia typu klimatu w srodowisku pracy uzyto Kwe-
stionariusza Klimatu Organizacyjnego Kolba, KKO (w polskiej adaptacji autor-
stwa Chetpy, 1993). Strukture KKO stanowi sze$¢ pozycji testowych (doktadnie
zdefiniowane pojecia odnoszgce sie do warunkéw pracy: odpowiedzialnoscé,
wymagania, nagrody, zorganizowanie, poczucie ciepta i poparcia, kierowa-
nie), ktore sg oceniane na dziesieciopunktowej skali (1 — minimalne natezenie;
10 — maksymalne natezenie). KKO to narzedzie jednowymiarowe, znormalizo-
wane (normy stenowe), charakteryzowane przez satysfakcjonujgce parametry
psychometryczne. Wyniki najnizsze (przedziat 1-4 sten) wskazujg na klimat
autokratyczny, przedziat 5-6 sten — klimat posredni, przedziat 7-10 sten (naj-
wyzsze wyniki surowe) okreslajg klimat wspierajacy (Chetpa, 1993).

Wyniki badan

Otrzymany materiat badawczy analizowano w kierunku rozpoznania zja-
wiska dyskryminacji wiekowej® w badanej populaciji. W pierwszej kolejnosci
sprawdzono 0golng opinie respondentdéw wyrazong wobec zasadniczego
twierdzenia: ,Moja firma jest wolna od dyskryminacji ze wzgledu na wiek™.
Otrzymany rozktad wynikéw wskazuje, ze 80,3% uczestnikow badania udzieli-
to odpowiedzi tak”, a 19,7% uznato, ze w ich organizacji niestety problem jest
obecny. To wysoki wskaznik, zwtaszcza na tle innych danych (Richert-Kazmier-
ska, Stankiewicz, 2014, s. 81), wskazujgcych, iz 10% pracownikow w starszym
wieku doswiadcza dyskryminaciji w miejscu pracy.

W tabelach 1-5 zaprezentowano rezultaty uzyskane w zakresie organi-
zacji i warunkow pracy, kariery i rozwoju zawodowego, polityki szkoleniowe;j
i dziatan proedukacyjnych, ochrony, promocji zdrowia, bezpieczenstwa pracy,
dziatan okoto-emerytalnych warunkowych zréznicowaniem obecnosci zjawi-
ska dyskryminacji ze wzgledu na wiek, wyrazonych oceng respondentow. Wa-
tek dyskryminacji wiekowej analizowano réwniez z perspektywy wiedzy i umie-
jetnosci kadry kierowniczej w zakresie zarzgdzania wiekiem (wykres 1) oraz
wobec typu klimatu organizacyjnego (wykres 2).

5 Wykonane analizy pokazaty, ze wielkos¢ firmy (x2 = 3,219, p = 0,359), obszar dziatalnosci
(sfera budzetowa/pozabudzetowa, x? = ,610, p = 0,435), stanowisko pracy (kierownicze, wyko-
nawcze, specjalista, X2 = 2,429, p = 0,279), nie decydujg w sposob istotny statystycznie o stoso-
wanych w organizacji dziataniach o charakterze dyskryminacyjnym.

8 Jak wczesniej pisano, dyskryminacja ze wzgledu na wiek, zawarta w dziataniach organi-
zacyjnych, najczesciej dotyczy niewtasciwych procedur rekrutacyjnych (np. stosowania dyskrymi-
nujgcych przedziatdw wiekowych w ogtoszeniach o prace), ograniczonych ofert szkoleniowych,
braku inwestowania w dojrzaty wiekiem kapitat ludzki czy niekorzystnych praktyk z zakresu po-
lityki personalnej, m.in. odnoszacych sie do perspektyw awansu zawodowego i zasad zwalnia-
nia z pracy. Do tych okolicznosci dotgcza sie réwniez niekorzystny wptyw kultury organizacyjnej,
ksztattowanej przez swoiste przyzwolenie wobec stosowania zachowan dyskryminujgcych (Szu-
kalski, 2008, s. 166-168).
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Tabela 1. Organizacja i warunki pracy wobec zréznicowania w obszarze dyskryminacji
ze wzgledu na wiek w organizacji — procentowy rozktad wynikéw

Moja firma jest wolna od dyskrymi-

Aspekty zarzadzania nacji ze wzgledu na wiek Test x2
wiekiem
nie tak
nigdy 22,0 78.0
W mojej firmie sa tworzone rzadko 29,4 70,6 221056
zespoty pracownicze zroz- X - 0 1 4
nicowane wiekowo czesto 11,9 88,1 p=,
zawsze 18,9 81,1
nigdy 27,9 72,1
W mojej firmie sg prowa-
dzone dziatania pozwalaja- rzadko 22,8 77,2 X2=18,638

ce na wyrownywanie szans czesto 65 93.5 p=,000
starszych pracownikéw ’ ’

zawsze 8,0 92,0
nigdy 38,8 61,2
W mojej firmie starsi
pracownicy sg ekspertami, rzadko 26,3 73,7 X2=28,085

autorytetami dla mtodszych czesto 9.3 90.7 p=,000
pracownikow ’ ’

zawsze 10,7 89,3
W mojej firmie obowigzki nigdy 29,9 70,1
zawodowe i obcigzenie
praca dostosowuje sie do rzadko 18,1 81,9 X2=16,306
zmieniajgcego sie wieku czesto 10.4 896 p=,001
pracownikéw, do ich zmie- ’ ’
niajacej sie wydolnosci zawsze 0,0 100,0
W mojej firmie stosuje sie nigdy 35,3 64,7
rozwigzania .uellastycznlla.- rzadko 18,5 81,5 ¥°=13,268
jace zatrudnienie, zaleznie = 004
od indywidualnych potrzeb |  czesto 15,0 85,0 p=.
pracownikow zawsze 14,3 857

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Rozktad wynikéw zaprezentowany w tabeli 1. dowodzi, ze w organizacjach,
ktoérych uczestnicy pozytywnie wypowiedzieli sie wobec twierdzenia: ,,Moja fir-
ma jest wolna od dyskryminacji ze wzgledu na wiek”, zdecydowanie czesciej
sg tworzone zespoty pracownicze zréznicowane wiekowo, wystepuja dziatania
pozwalajgce na wyrdwnywanie szans starszych pracownikéw, starsi pracow-
nicy sa ekspertami, autorytetami dla mtodszych, obowigzki zawodowe i ob-
cigzenie praca dostosowuje sie do zmieniajgcego sie wieku pracownikéw, do
ich zmieniajacej sie wydolnosci oraz stosuje sie rozwigzania uelastyczniajgce
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zatrudnienie, zaleznie od indywidualnych potrzeb. Przedstawione rezultaty
potwierdzajg fakt, ze zawarte w idei zarzgdzania wiekiem doskonalenie Sro-
dowiska pracy, przyjaznego osobom starszym (age-friendly) (Kotodziejczyk-
-Olczak, 2014, s. 42), jest, co oczywiste, sprawniej realizowane w firmach
w duzym stopniu pozbawionych znamion dyskryminacji wiekowej. Dodac
nalezy, ze sa tylko trzy kategorie znacznie ograniczajgce wykonywanie pracy
przez starszych pracownikéw: zbyt duzy wysitek fizyczny (np. podnoszenie
ciezarow), stresujace i niebezpieczne srodowisko pracy oraz zta organizacja
pracy (Muszynski, 2008, s. 46-47).

Interesujacy jest rowniez rozktad wynikdw, ilustrujgcy tworzenie zréznico-
wanych wiekowo zespotéw pracowniczych. Zauwaza sie (Gojny-Zbierowska,
2014, s. 24-25), ze proces izolacji grup pokoleniowych w organizacji, ogra-
niczona komunikacja i przeptyw wiedzy miedzy generacjami wynika z barier
miedzypokoleniowych. Ich zrodtem w duzym stopniu sg stereotypy odnoszace
sie do generacji pracownikow 50+ (m.in. ze gorzej przyswajajg wiedze, sg nie-
chetni zmianom, procesowi rozwoju, doskonalenia, nie radzg sobie z nowo-
czesnymi technologiami). Organizacja pracy, oparta na wymianie pokolenio-
wej, pozwala ,zasypywac” linie podziatu miedzy pokoleniami.

Warto dodagé, ze znaczenie elastycznosci zatrudnienia jest zalezne od
przynaleznosci generacyjnej (i zwigzanych z nig odmiennych oczekiwan,
postaw wobec zycia i pracy), cyklu zycia, zmiennosci i wielosci zadan, rol
i obowigzkdéw. Z tego powodu uelastycznienie zatrudnienia — w wymiarze
czasu i organizacji pracy — ma wartos¢ dla reprezentantéw réznych poko-
len. To oferta (np. indywidualne ustalanie planu wtasnej pracy) korzystna dla
mtodszych pracownikéw, majacych zobowigzania zwigzane z opiekg nad
najmtodszymi dzie¢mi (Hildt-Ciupinska, 2014, s. 15-16). Z kolei w stosun-
ku do os6b 50+ podkresla sie obecnos¢ zjawiska podwojnego obcigzenia
(tzw. pokolenie kanapkowe, sandwich generation), wynikajgcego z jedno-
czesnej opieki nad dorastajgcymi dzie¢mi i starszymi rodzicami. Elastyczny
czas pracy jest zatem réwniez promowany przez dojrzatych wiekiem pracow-
nikow (Hildt-Ciupinska i in., 2012, s. 14), ktorzy zyskuja wiekszg swobode,
bardziej adekwatne dopasowanie czasu pracy i wymagan, mniej kolizyjne
koordynowanie obszaru zawodowego i rodzinnego. Dostrzega sie pozytyw-
ne konsekwencje (jednostkowe i organizacyjne) takich dziatan: dla zdrowia,
motywacji, jakosci pracy, spadku absencji, wzrostu wydajnosci, pozniejsze-
go odchodzenia na emeryture, ogdlnej humanizacji zycia zawodowego. Ela-
stycznos¢ zatrudnienia utatwia zachowanie harmonii pomiedzy aktywnos-
cig zawodowsg a sytuacjg prywatng (Hildt-Ciupinska i in., 2012, s. 131-132).
Elastyczne formy zatrudnienia analizowano z perspektywy przywigzania do
organizacji i satysfakcji zawodowej dojrzatych pracownikéw (Dobrowolska,
Slazyk-Sobol, 2015) dowodzac, ze forma zatrudnienia stanowi istotny czyn-
nik réznicujgcy poziom przywigzania do organizacji oraz natezenie satysfak-
cji z pracy (z rozwoju zawodowego, spotecznego, wynagrodzenia, pewnosci
zatrudnienia, przetozonych).
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Tabela 2. Kariera i rozwdj zawodowy wobec zréznicowania w obszarze dyskryminaciji
ze wzgledu na wiek w organizacji — procentowy rozktad wynikéw

Moja firma jest wolna od dys-
Aspekty zarzadzania wiekiem kryminacji ze wzgledu na wiek Test x2
nie tak
W mojej firmie w ocenie pra- nigdy 391 60,9
covymka z_wraca SIQ_U_\Nage_ rzadko 43,8 56,2 X?=46,134
na jego wiedze, umiejetno —~ 000
$ci i doswiadczenie, a nie czesto 16,4 83,6 p=,
na jego wiek zawsze 7,5 92,5
W mojej firmie wiasciwie nigdy 64,3 35,7
kor;ysta sig z Wlefiz}’, ) rzadko 42,9 57,1 X2 =56,699
umiejetnosci i doswiadczenia - 000
pracownika, niezaleznie od czesto 16,7 83,3 p=,
Jego wieku zawsze 5,9 94,1
nigdy 44,0 56,0
W mojej firmie decyzje
0 awansie pracownika sg po- | 'Zadko 39,4 60,6 X2=35,560
dejmowane__zale_inie od_jego czesto 14,5 85,5 p=,000
kompetenciji, a nie od wieku
zawsze 11,4 88,6

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Kariera i rozw6j zawodowy w sferze awansu, oceny pracownika, wyko-
rzystania jego kompetencji sg — w Swietle prezentowanych danych — uwa-
runkowane radzeniem sobie firmy z problemem dyskryminacji ze wzgle-
du na wiek (tabela 2.). Nawigzujgc do omawianych wczesniej zastosowan
i wartosci elastycznych form zatrudnienia, nalezy réwniez dodag, ze jest to
rozwigzanie pozwalajgce utrzymaé w zatrudnieniu pracownikow wiedzy’
(Gojny-Zbierowska, 2014, s. 25). Zmieniajgce sie okolicznosci zyciowe,

7 Na wspotczesnym rynku pracy obserwuje sie nowa kategorie specjalistow, dysponujacych
wiedzg uzyteczng dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Sg to tzw. pracownicy wiedzy (know-
ledge workers). Podkresla sie, ze sa to jednostki, ktére systematycznie pogtebiajg swoja wiedze
(uczac sie przez cate zycie) i jednoczesnie pod jej wptywem zmieniajg swoje zachowanie, aby
lepiej dopasowac sie do wykonywania powierzonych im zadan i/lub petnionych funkcji (Gajdzik,
2011, s. 35-36). Pracownicy wiedzy, wykorzystujgc swoj profesjonalizm, zdolnosci manualne,
analityczne, diagnostyczne oraz interpersonalne, rozwigzujg problemy, inicjujg zmiany, tworzg
i wdrazajg nowe rozwigzania, utatwiajgc firmie adaptacje do zmian w swoim otoczeniu (Gajdzik,
2012, s. 914). Wérdd charakterystycznych cech pracownikdéw wiedzy wymienia sig: kapitat inte-
lektualny, wysokie kwalifikacje zawodowe (potwierdzone dyplomami, certyfikatami), udokumen-
towane osiagniecia, kreatywnos¢, elastycznosé, mobilnosé, przedsiebiorczosé, adaptacyjnosé,
unikatowe doswiadczenie, che¢ zdobywania wiedzy, pragmatyzm, dojrzato$¢ innowacyjna, ka-
pitat spoteczny (sie¢ kontaktéw miedzyludzkich, pozycje spoteczna) oraz korzystng sytuacje
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obserwowane przemiany w sferze funkcjonowania psychofizycznego, wy-
trzymatosci i towarzyszgcych temu faktowi zréznicowanych potrzeb wyzna-
czajg mozliwos¢ dopasowania form, godzin, zakresu pracy do oczekiwan
starszego pracownika.

Tabela 3. Szkolenia i dziatania proedukacyjne wobec zréznicowania w obszarze dyskryminaciji
ze wzgledu na wiek w organizacji — procentowy rozktad wynikow

Moja firma jest wolna od dys-

Aspekty zarzadzania wiekiem kryminacji ze wzgledu na wiek Test x2
nie tak
nigdy 24,2 75,8
W mojej firmie dba sie rzadko 29,3 70,7 X =17,759
o doskonalenie zawodowe - 000
pracownikéw czesto 14,4 85,6 p=.
zawsze 8,2 91,8
nigdy 31,1 68,9
W mojej firmie regularnie
analizuje sie i uwzglednia rzadko 23,6 76,4 X2=12,047
potrng}/ szkoleniowe pra- czesto 145 85,5 p =,007
cownikow
zawsze 10,2 89,8
nigdy 38,5 61,5
W mojej firmie dostep do
szkolen majg wszyscy rzadko 27,3 72,7 X2=21,617
pr'acownicy, niezaleznie od czesto 212 78.8 p=,000
wieku
zawsze 10,5 89,5

Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Idea zarzadzania wiekiem, obok bardziej efektywnego zarzadzania za-
sobami ludzkimi, wiekszej troski o warunki pracy, promuje takze mozliwos¢
ksztatcenia z uwzglednieniem catego cyklu zycia cztowieka (Czernecka, Wosz-
czyk, 2012, s. 16). Otrzymany rozktad wynikéw (tabela 3.) potwierdza, ze dzia-
tania proedukacyjne, proces doskonalenia zawodowego oraz rozpoznawanie
potrzeb pracowniczych w tym obszarze sg zalezne od tego, w jaki sposob firma
podchodzi do zjawiska dyskryminacji ze wzgledu na wiek.

Badania i praktyka organizacyjna dowodzg, ze starsi pracownicy sg wy-
soce lojalni wobec pracodawcy, prezentujg duzg wiedze i doswiadczenie
(Chutnik, 2012, s. 32). Pracodawca zainteresowany zasobami i kompetencja-
mi dojrzatego pracownika powinien zadbac o jego rozwoj, inwestowac w jego
doskonalenie zawodowe. Pomijanie starszych pracownikow w dostepie do

materialng (wyznacznik niezaleznosci i wyraz wartosci wiedzy) (Fryczynska, 2003, s. 28; Gajdzik,
2011, s. 35-36; Gajdzik, 2012, s. 914-915).
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szkolen to efekt zaniedban pracodawcéw, ktérzy chetniej inwestujg w osoby
mtodsze i sg przekonani, ze starsi pracownicy nie sg zainteresowani wtasnym
rozwojem zawodowym (Chutnik, 2012, s. 12) oraz dyskryminacji, czynnika
silnie oddziatujgcego na ten niekorzystny stan rzeczy (Chutnik, 2012, s. 26).
Pokutujgce stereotypy na temat potrzeb edukacyjnych, motywacji i mozliwo-
$ci poznawczych starszych pracownikéw utrwalajg ich niekorzystng pozycje
na rynku pracy — pracodawcy chetniej inwestujg w mtodsze osoby (Chutnik,
2012, s.93).

Tabela 4. Ochrona, promocja zdrowia, bezpieczenstwo pracy wobec zréznicowania w obszarze
dyskryminacji ze wzgledu na wiek w organizacji — procentowy rozktad wynikow

Moja firma jest wolna od dys-
Aspekty zarzadzania wiekiem kryminaciji ze wzgledu na wiek Test x2
nie tak
nigdy 23,9 76,1
W mojej firmie prowadzi sie
dziatania edukacyjne rzadko 14,6 85,4 X2=7,258
(np. wyktady, szkolenig) na czesto 9,8 90,2 p=,064
temat zdrowego stylu zycia
zawsze 19,0 81,0
nigdy 35,7 64,3
z\i/ mojej firmie zapewnia rzadko 29,4 70,6 2 =31577
€ pracownikom wtasciwg — 000
opieke zdrowotng czesto 14,0 86,0 p=,
zawsze 6,9 93,1
nigdy 43,5 56,5
z\il mojej fwrms zap?w’nlf':l rzadko 22,9 771 X = 38,395
e pracownikom wtasciwg — 000
opieke socjalng czesto 14,7 85,3 p=.
zawsze 6,7 93,3
nigdy 41,7 58,3
W mojej firmie dba sie o bez- rzadko 35,0 65,0 2~ 21086
. . ) X =21,
pieczenstwo pracy pracow — 000
nikéw czesto 21,9 78,1 p=,
zawsze 11,0 89,0
nigdy 47,2 52,8
W mojej f!rml.e momtorup rzadko 21,3 78,7 x?= 20,847
sig zagrozenia dla zdrowia ~ 000
W miejscu pracy czesto 17,2 82,8 p=
zawsze 13,6 86,4

Zrédto: wyniki badan wtasnych.
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W Swietle statystyk, praca, sposob jej realizacji, warunki (fizyczne i psy-
chospoteczne) oraz organizacja mogg stanowic istotne zZrédto problemow
zdrowotnych osob zatrudnionych (Hildt-Ciupinska, Bugajska, 2011, s. 10),
a zagrozenia rejestrowane wsrdd polskich pracownikéw w najwiekszym stop-
niu dotyczg szkodliwych czynnikéw w srodowisku pracy (Namyst i in., 2012,
s. 8). Dlatego w zapobieganiu zréznicowanym dolegliwosciom wazne jest za-
chowanie wymaganych standardéw pracy. Dbatos¢ o dobrostan fizyczny i psy-
chiczny pracownikow stanowi réwniez jeden z celéw zarzgdzania wiekiem.
Wyraza sie w opiece zdrowotnej, socjalnej, trosce o bezpieczenstwo pracy,
kontroli zagrozen dla zdrowia w miejscu pracy. Uzyskane rezultaty (tabela 4.)
wskazujg, ze zakres ich stosowania jest zalezny od tego, jak firma radzi sobie
ze zjawiskiem dyskryminacji wiekowej (wyzsza czestos¢ tzw. dobrych praktyk
jest widoczna w tych organizacjach, w ktérych — zdaniem respondentéw — wy-
stepuje mniejsze nasilenie problemu).

Tabela 5. Dziatania okotoemerytalne wobec zréznicowania w obszarze dyskryminacji
ze wzgledu na wiek w organizacji — procentowy rozktad wynikow

Moja firma jest wolna od dys-
Aspekty zarzgdzania wiekiem kryminacji ze wzgledu na wiek Test x?
nie tak
W mojej firmie jest prowadzona nigdy 31,6 68,4
polityka emerytalna wobec star-
szych pracownikéw (np. prowa- rzadko 10,9 89,1
dzi sie rozmowy z pracownikami X2=233,865
w wieku przedemerytalnym, czesto 6,4 93,6 p =,000
tworzy sie plany emerytalne,
przygotowuje do przejscia na zawsze 0,0 100,0
emeryture)
nigdy 29,1 70,9
Moja firma wspétpracuje rzadko 13,8 86,2 = 24,956
z pracownikami, ktérzy odeszli - 000
na emeryture CZQStO 2,2 97,8 p=,
zawsze 0,0 100,0
Moja firma utrzymuje kontakt nigdy 29,2 708
z pracownikami, ktérzy odeszli rzadko 11,7 88,3 x?=30,135
na emeryture - 000
(np. sa organizowane spotkania czgsto 3,8 96,2 p=,
z okazji wig) zawsze 0,0 100,0

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Wyniki badan (tabela 5.) $wiadczg o tym, ze niskim wskaznikom dyskry-
minacji ze wzgledu na wiek towarzyszy bardziej wyrazna polityka emerytalna,
np. dziatania przygotowujgce do przejscia na emeryture czy silniejsza

87



88

% Anna Lubranska

wspotpraca z pracownikami, ktorzy odeszli na emeryture. To skutki istotne
zaréwno z perspektywy pracownika, jak i organizacji. Czesto bowiem pod-
kreslanym zagrozeniem, konsekwencjg zmian demograficznych, jest utrata
pracownikow wiedzy wraz z ich odejsciem na emeryture (Namyst i in., 2012,
s. 25). Zatem organizacja, ktéra docenia zgromadzony kapitat wiedzy i do-
Swiadczenia, ktérej zalezy na jego zachowaniu, powinna podejmowaé wspot-
prace® z pracownikami-emerytami (,nosicielami” cennego doswiadczenia
i umiejetnosci zawodowych) (Milewska, Woszczyk, 2013, s. 22). Dobra prak-
tyka (organizacyjng i ogolnoludzka) jest takze pozostawanie w kontakcie
(np. z okazji $wigt) z pracownikami, ktdrzy odeszli na emeryture. Warto dodac,
ze brak kontaktow dawnego miejsca pracy z emerytami stanowi jeden z przeja-
wow dyskryminacji ze wzgledu na wiek (Milewska, Woszczyk, 2013, s. 27-28).

Na ptaszczyznie organizacji wszystko, co dzieje sie w firmie, jest pochodng
systemu zarzgdzania (Widerszal-Bazyl, 2008, s. 9). Ten poglad stanowit prze-
stanke do wigczenia w zakres omawianych zagadnien réwniez kwestii wiedzy
i umiejetnosci kadry kierowniczej w zakresie zarzgdzania wiekiem (wykres 1.).

Moja firma jest wolna od dyskryminacji ze wzgledu na wiek
100 -

87,2
80 -
60 1 486 mnie
40 Otak
20 - 12,8
04

nie tak
Kadra kierownicza w mojej firmie dysponuje wiedzg i umiejetnosciami w zakresie efektywnego
zarzadzania wiekiem

X?=32,968, p=0,000

Wykres 1. Dyskryminacja ze wzgledu na wiek wobec zréznicowania wiedzy i umiejetnosci kadry
kierowniczej w zakresie zarzgdzania wiekiem — procentowy rozktad wynikéw

Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Znaczaca dla implementowania zasad zarzgdzania wiekiem w organi-
zacji jest Swiadomosé kadry zarzadzajgcej na temat zagrozen i mozliwosci
zwigzanych z fakiem starzenia sie zasobow pracowniczych, pogtebiania sie

8 W Polsce obserwuije sig, ze prace po ukonczeniu wieku emerytalnego kontynuujg gtéwnie
osoby z wyzszym wyksztatceniem, z wyzszym statusem i pozycjg zawodowa. W tej grupie sg
takze reprezentanci dobrze ptatnych i wolnych zawoddéw (Kowalska, 2014, s. 134).
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tego problemu oraz zmieniajgcego sie srodowiska funkcjonowania organizaciji
(Widerszal-Bazyl, 2008, s. 126). Zrozumienie i akceptacja przemian demogra-
ficznych stanowi warunek konieczny sprawnego zarzadzania firmg oraz zaspo-
kojenia potrzeb i oczekiwan reprezentantéw réznych grup wiekowych. Otrzyma-
ny rozktad wynikow potwierdza spostrzezenie, ze w firmach, w ktérych kadra
kierownicza nie dysponuje wystarczajgca wiedzg i umiejetnosciami w zakresie
zarzgdzania wiekiem, problem dyskryminacji wiekowej jest zdecydowanie bar-
dziej widoczny. W tym miejscu warto sie odwota¢ do innych badan, prowadzo-
nych wsrod stuosobowej grupy menedzerow (niskiego lub sredniego szczebla)
(Malara, Kroik, 2016), realizowanych w kierunku oceny proaktywnej postawy wo-
bec zarzgdzania wiekiem, postrzegania problemu osob 50+ z perspektywy rynku
pracy. Diagnozie poddano rowniez zjawisko dyskryminacji tych oséb. Uzyskane
rezultaty wskazujg, ze zdecydowana wigkszo$¢ menedzerow (blisko 90%) do-
strzega obecnos¢ tego zjawiska na rynku pracy (Malara, Kroik, 2016, s. 154-156).

Klimat organizacyjny, stanowigcy istotny element spotecznego srodowiska
pracy, uwzgledniono jako czynnik, ktéry moze warunkowac nasilenie zjawiska
dyskryminacji ze wzgledu na wiek (wykres 2.).

Moja firma jest wolna od dyskryminacji ze wzgledu na wiek
50 47,4
45
40 37,2
35
30
25 20,5
20- 15,4
154
10

45,7

Hnie
Otak

autokratyczny posredni wspierajacy
klimat organizacyjny
x?=25,041, p=0,000
Wykres 2. Dyskryminacja ze wzgledu na wiek wobec zréznicowania typu klimatu
organizacyjnego — procentowy rozktad wynikow
Zrédto: wyniki badan wtasnych.

Wsrod waznych powodéw wdrazania strategii zarzadzania wiekiem — obok
czynnikdw demograficznych, ekonomicznych, migracyjnych — jest zwalcza-
nie dyskryminacji ze wzgledu na wiek (Rogozinska-Pawetczyk, 2014, s. 22)°.

9 Kraje, ktore wczesniej niz Polska podjety starania i walke ze zjawiskiem dyskryminaciji,
odnotowujg wyzszy wskaznik zatrudnienia os6b 50+ (Szaban, 2013, s. 152-153).
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Koniecznos¢ ta wynika bezposrednio z regulacji unijnych (dyrektywa zatrud-
nienia i pracy z 2000 roku'?), ustanowionej zasadzie rownego traktowania, bez
wzgledu na wiek, ksztattowania otoczenia zawodowego pozbawionego zna-
mion dyskryminacji, walki ze stereotypami. Czynnikiem sprzyjajagcym uzyska-
niu niedyskryminujgcego otoczenia pracy jest wtasciwy klimat organizacyjny'.
Dowodzg tego przedstawione rezultaty (x? = 25,041, p = 0,000). Najwyzszy
shiekorzystny” wynik otrzymano w posrednim typie klimatu organizacyjnego
(47,4%). Uzyskany efekt statystyczny wskazuje, ze niejednoznacznosé obo-
wigzujgcych regut moze sprzyja¢ stosowaniu dziatan o charakterze dyskry-
minacyjnym. Z kolei firmy, w ktérych panuje klimat wspierajacy (z wysokim
udziatem czynnika interpersonalnego, wzajemnego wsparcia i spotecznego
zrozumienia) uzyskaty najkorzystniejsze wyniki. Obserwowana mniejsza inten-
sywnosc¢ zjawiska dyskryminacji ze wzgledu na wiek moze by¢ zatem efektem
jasnosci stosowanych zasad, przejrzystosci, transparentnosci otoczenia zawo-
dowego oraz pozytywnych relacji interpersonalnych, charakteryzujacych kli-
mat wspierajgcy. Mozna wnioskowac, ze sg to swoiste czynniki bezpieczenstwa
wobec wystgpienia negatywnych okolicznosci, dziatan dyskryminacyjnych czy
(de)faworyzowania wybranej grupy wiekowej-

Podsumowanie

Jednym z celéw zarzgdzania wiekiem jest neutralizacja stereotypu, w kto-
rym wiek oddziatuje na perspektywe i mozliwos¢ zatrudnienia (Czernecka,
Woszczyk, 2012, s. 16). Kategoria wieku jest bowiem analizowana jako katego-
ria stygmatyzujgca, a wiek, staje sie atrybutem lub stanem, deprecjonowanym
czy pogardliwie traktowanym w danej kulturze (Czernecka, Woszczyk, 2012,
s.16). Dlatego w niniejszym opracowaniu podjeto problem oceny skali zjawiska
na przyktadzie organizacji i stosowanych w nich rozwigzan z zakresu zarzg-
dzania wiekiem. Otrzymane rezultaty ujawnity znaczacg zaleznos¢ pomiedzy

0 Stosowanie Ramowej dyrektywy dotyczacej zatrudnienia i pracy (Employment Frame-
work Directive, Council Directive 2000/78/EC of 27 November 2000 establishing a general fra-
mework for equal treatment in employment and occupation), w ktérej wyraznie zakazuje sie dys-
kryminacji (m.in. ze wzgledu na wiek), powinno skutkowaé ograniczaniem trudnosci, towarzyszg-
cych osobom starszym w procesie rekrutacji, szkolen, promocji oraz stopniowym redukowaniem
krzywdzacych pogladow i stereotypow, dotyczacych starszych pracownikéw (Litwinski, Sztander-
ska, 2010b, s. 6). Regulacje sa takze zawarte w polskim kodeksie pracy (artykut 94, punkt 2b), zo-
bowigzujacym pracodawce do przeciwdziatania dyskryminaciji w zatrudnianiu, takze ze wzgledu
na wiek (Kryczka, 2014, s. 97). WyraZnie zakazuje sie dyskryminacji (m.in. ze wzgledu na wiek),
co powinno skutkowaé ograniczaniem trudnosci, towarzyszgcych osobom starszym w procesie
rekrutacji, szkolen, promocji oraz stopniowym redukowaniem krzywdzacych pogladéw i stereoty-
pow, dotyczacych starszych pracownikéw (Litwinski, Sztanderska, 2010b, s. 6).

" Rozktad klimatu organizacyjnego w badanej populacji przedstawia sie nastepujaco:
23,8% respondentdw okreslito klimat panujgcy w ich organizacji jako autokratyczny, 36,5% jako
posredni, 39,7% jako wspierajacy.



Dyskryminacja ze wzgledu na wiek w aspekcie praktyk organizacyjnych... %

wprowadzaniem przez firmy tzw. dobrych praktyk a klimatem dyskryminacji
vs brakiem dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Firmy, ktére w ocenie respon-
dentéw sg ,wolne” od atmosfery i praktyk dyskryminacyjnych, zdecydowanie
czesciej realizujg zalecenia zawarte w idei zarzgdzania wiekiem- Rezultaty te
mozna odnies¢ do realidw wspotczesnego rynku pracy, na ktorym — zgodnie
z danymi zaprezentowanymi w poczatkowych fragmentach opracowania
- starsi pracownicy sg (i beda w najblizszych latach) licznie reprezentowani-
Pogtebiajgcy sie proces starzenia sie ludnosci, w tym roéwniez zasobdéw
pracowniczych powoduje, ze pracodawcy dla zachowania stabilnosci kadrowej
i produkcyjnej, nawet mimo swoich pogladoéw, niesprawiedliwych przekonan
czy niecheci do starszych pracownikéw, beda zmuszeni do korzystania z re-
zerw zatrudnienia, w sposob naturalny tworzonych przez populacje osob star-
szych, rekrutowania do pracy sposréd oséb dojrzatych wiekiem (Czernecka,
Woszczyk, 2012, s. 6).
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