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1. Wprowadzenie

Z jednej strony wydtuza sie srednia dtugos¢ zycia i poprawia stan zdro-
wia starszego pokolenia. Z drugiej — spada wskaznik dzietnosci, kurczg sie
i starzejg potencjalne zasoby pracy. Stosunkowo powolne, ale nieuniknio-
ne przemiany demograficzne to jedne z najistotniejszych wyzwan, a zara-
zem szans wspotczesnosci. Dotyczg one réwniez Polski.

Wedtug prognoz GUS (2014) w 2040 roku udziat ludnosci nalezacej do ka-
tegorii wiekowej 50+ wzrosnie do 50% ogdtu ludnosci Polski. Odzwiercie-
dlaé sie to bedzie w wartosciach wskaznika obcigzenia demograficznego
(stosunek liczby ludnosci 65+ do ludnosci w wieku 15-64). W 2030 roku
bedzie to juz 36%, a w 2040 roku — 41%.

W zwigzku z tym nie dziwi, ze tematy zwigzane z ageingiem s3 coraz cze-
Sciej podejmowane przez badaczy spotecznych, przede wszystkim w kra-
jach wysoko rozwinietych, m.in. w Europie, Ameryce Pétnocnej, Australii
lub Japonii.

W ostatnich latach réwniez w Polsce coraz silniejszy akcent ktadzie sie na
kwestie zwiekszenia aktywnosci zawodowej oséb 50+, w tym wydtuzenia
okresu pozostawania w zatrudnieniu. Aktywnos¢ zawodowa starszego po-
kolenia pozostaje na niskim poziomie, co implikuje koniecznos$¢ podjecia
zintensyfikowanych dziatan w zakresie polityki rynku pracy i polityki spo-
tecznej. Podstawg przygotowywanych posunieé jest znajomos¢ sytuacji
wyjsciowej, czyli diagnoza sytuacji pracownikéw 50+, ktéra stanowitaby
podtoze dla opracowywania polityki stuzgcej wydtuzaniu okresu aktyw-
nosci zawodowej 0sdb starszych. W takiej diagnozie niezwykle wazna wy-
daje sie wiedza na temat czynnikow, ktdre determinujg motywacje i chec
kontynuowania pracy przez osoby starsze.



Niejednoznaczne wyniki dotychczasowych badan staly sie podsta-
wa do podjecia badan w Centralnym Instytucie Ochrony Pracy -
Panstwowym Instytucie Badawczym (Warszewska-Makuch, 2016),

/- ktérych celem byto okreslenie, jakie czynni-
ki (zarowno indywidualne, jak i organizacyjne)
determinuja che¢ kontynuowania pracy w star-
szym wieku. Jednym z powoddw podjecia badan
jest mozliwo$¢ wykorzystania uzyskanych wyni-
kéw w dziataniach podejmowanych przez specja-
listdw ds. zarzadzania zasobami ludzkimi ukierun-
kowanych na zatrzymanie starszych pracownikéw
W organizacji.

Nalezy pamietaé, ze pracownicy starsi nie sta-
nowig jednorodnej grupy i znacznie réznig sie
miedzy sobg, np.: cechami osobowosci, potrze-
bami, wyznawanymi wartosSciami czy zdolnoscig
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do pracy. Uwzglednienie tych rdznic i dostosowanie rozwigzan do potrzeb
i preferencji starszych pracownikéw podczas opracowywania polityki za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, pozwolitoby efektywniej zarzadzaé wiekiem
i skuteczniej zacheca¢ do kontynuacji pracy np. przez zwiekszanie moty-
wacji (zewnetrznej i wewnetrznej) tych osdb.

2. Sytuacja oséb starszych
na rynku pracy

Struktura wiekowa pracownikéw Unii Europejskiej ulega ciggtej zmianie —
w wielu krajach rozwinietych osoby starsze (50+) stanowig coraz wiekszg
czesc sity roboczej. Stad coraz wiecej badan koncentruje sie na zwigzkach



miedzy wiekiem a warunkami pracy i dobrostanem pracownikéw (Kooij
i in., 2013), wychodzac z zatozenia, ze obnizenie poziomu ryzyka wypad-
kéw w pracy, a takze redukcja stresu mogg istotnie poprawic stan zdrowia
pracownikow i by¢ szczegdlnie korzystne dla pracownikéw starszych.

Wedtug danych GUS (2014) w IV kwartale 2013 r. wsréd ludnosci w wie-
ku 50+ aktywnych zawodowo byto 4 629 tys. osdb, czyli o 56 tys. oséb
wiecej niz rok wczesniej (wzrost o 1,2%). Osoby aktywne zawodowo
w omawianej grupie wiekowej stanowity 26,6% aktywnych zawodowo
w wieku 15 lat i wiecej. Wspodtczynnik aktywnosci zawodowej oséb w wie-
ku 50+ wynidst w ostatnim kwartale 2013 r. 34,2% (byt 0 0,1% wyzszy niz
przed rokiem), czyli nadal aktywna pozostawata zaledwie co trzecia osoba
W omawianej grupie.

Wskazniki opisujgce sytuacje na rynku pracy w Polsce nadal odbiegajg
od Sredniej w Unii Europejskiej, cho¢ ten dystans sie zmniejsza. Wedtug
danych Eurostat w Il kwartale 2016 r. wspdtczynnik aktywnosci dla oséb
w wieku 15-64 lata w Polsce wynosit 68,9% wobec 73% w Unii Europej-
skiej. Jeszcze nizsza byta aktywnosé oséb w wieku 55—-64 lata — w Polsce
wyniosta 47,9%, a w UE — 58,9%. Wskaznik zatrudnienia ludnosci w wie-
ku 55-64 lata byt w Polsce réwniez nieco nizszy od sredniej zanotowanej
w UE i wynidst 45,9% wobec 55,1% dla catej Unii (patrz tabela 1).

Tabela 1. Wspétczynnik aktywnosci zawodowej i wskaznik zatrudnienia w Il kwar-
tale 2016 r. w Unii Europejskiej i w Polsce

Eurostat Wsp6tczynnik akt)./wnoéci Wskasnik zatrudnienia
IV kwartat zawodowej

2013, Polska UE (28) Polska UE (28)
15-64 lata 68,9% 73% 64,5% 66,6%
25-54 lata 85,2% 85,6% 80,5% 78,8%
55-64 lata 47,9% 58,9% 45,9% 55,1%

Zrédto: hitp:/ /epp.eurostat.ec.europa.eu (stan na dzief 30.11.2016 1.).



Doswiadczenia gromadzone w miare uptywu lat zycia zmieniajg oglad
Swiata, w tym takze stosunek do wtasnej pracy i do siebie jako pracow-
nika. W perspektywie kolejnych lat na drodze do emerytury ksztattuje sie
postawa wobec dalszej aktywnosci zawodowej, ktéra przez osoby 50+ jest
doceniana nie tylko z pobudek finansowych, lecz takze ze wzgledu na war-
tosci pozafinansowe, tj. rozwéj wtasny, poczucie wtasnej wartosci i przy-
datnosci spotecznej, udane zycie w ogdle czy kontakty z innymi ludzmi.

Wyniki badan (Urbaniak, 2013) przeprowadzonych na reprezentatywnej
grupie 3200 dorostych Polakéw w wieku 45-69 lat pokazujg, ze stosu-
nek do roli pracy w zyciu cztowieka ma pewien wptyw na perspektywy
jej kontynuowania takze po osiggnieciu wieku emerytalnego (lub po uzy-
skaniu uprawnien emerytalnych), jezeli tylko stan zdrowia na to pozwoli.
Co prawda wiekszos¢ respondentdéw uczestniczgcych w tym badaniu albo
zakonczyta juz swojg kariere zawodowsa i nie myslata o powrocie do pracy
(37%), albo nie planowata pracy zawodowej dtuzej niz do czasu uzyska-
nia uprawnien/osiggniecia wieku emerytalnego (32%), jednak prawie co
czwarty (22%) chciat by¢ w okresie emerytalnym aktywny.

W raporcie z polskich badan ERKON (2010) autorzy wskazujg, ze jednym
ze zrédet zaniechania aktywnosci zawodowej pracownikéw starszych sg
bariery natury psychologicznej zwigzane z brakiem motywacji i checi do
pracy. Brak checi do pracy byt mocno podkreslany szczegdlnie w wypo-
wiedziach pracodawcéw, ktdrzy wskazywali ten czynnik jako podstawowg
przyczyne pozostawania bez pracy. Pracodawcy podkredlali, ze brak zaan-
gazowania przekfada sie nie tylko na niemoznos¢ znalezienia pracy, lecz
takze na sposdb, w jaki jest ona wykonywana — wedtug nich osoby, ktdre
nie chcg pracowaé, cechuje brak sumiennosci, rzetelnosci, niedbalstwo,
lekcewazgcy stosunek do pracy. Z wielu wypowiedzi wynikato rowniez, ze
osoby po 45 roku zycia nie majg juz motywacji do podnoszenia kwalifikacji
i stawiajg siebie na straconej pozycji, co moze wynika¢ z matego poczucia
wartosci i niskiej samooceny. Jesli dodatkowo dochodzg do tego problemy
ze znalezieniem zatrudnienia i jego poszukiwanie koriczy sie nieustannymi
niepowodzeniami, wowczas pojawia sie przeswiadczenie, ze jest sie juz



nikomu niepotrzebnym. To z kolei moze powodowac frustracje, apatie,
wreszcie rezygnacje z dalszych staran zwigzanych z podjeciem pracy.

Jak pokazuje wiele badan empirycznych, che¢ kontynuowania pracy przez
osoby starsze zalezy od wielu czynnikéw, wsréd ktérych mozna wyrdznic
czynniki indywidualne oraz czynniki organizacyjne. Czynniki te omdéwiono
w nastepnym rozdziale.

3. Dlaczego pracownicy starsi chca
kontynuowac prace
w wieku emerytalnym

Czynniki indywidualne determinujgce
che¢ kontynuowania pracy
przez osoby starsze

»  Czynniki demograficzno-spoteczne

Wyniki wielu badan wskazujg, ze na che¢ kontynuowania pracy przez
osoby starsze istotny wptyw majg czynniki demograficzne, tj.: wiek, ptec,
wyksztatcenie czy miejsce zamieszkania.

Wiek ma niezaprzeczalny wptyw zaréwno na zdolnos¢, jak i che¢ pracow-
nikow starszych do kontynuowania pracy. Wynika to przede wszystkim ze
wzgledu na ograniczenia w obrebie zdrowia fizycznego i psychicznego.
Potwierdzajg to badania empiryczne, w ktérych pokazano, ze z wiekiem
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wzrasta u pracownikdw chec przejscia na emeryture i jednoczes$nie obniza
sie ched kontynuowania pracy (m.in. Wang i in., 2008).

Wyniki badan nad zwigzkiem miedzy pfcig a decyzjg o przejsciu na eme-
ryture sg dos¢ kontrowersyjne. Przyktadowo, Talaga i Beehr (1995)
wykazali, ze prawdopodobien-
stwo przejscia na emeryture
w przypadku kobiet wzrasta
istotnie wraz ze wzrostem liczby
oséb na utrzymaniu w gospo-
darstwie domowym (im wiecej
0s6b tym czesciej kobiety prze-
chodzity na emeryture). Te wy-
niki korespondujg z wnioskami
‘_j Pienta (2003), ktéry podkresla,

J ze emerytura kobiet w wiek-
szym stopniu niz w przypadku mezczyzn zalezy od sytuacji rodzinnej. Kim
i DeVaney (2005) ustalili z kolei, ze kobiety w wieku emerytalnym czesciej
niz mezczyzni kontynuowaty prace zawodowq, co moze wynika¢ m.in.
z nieciggtosci kariery zawodowej kobiet (np. urlopy macierzynskie i wy-
chowawcze) i stad checi utrzymania pracy w petnym wymiarze godzin
przez jak najdtuzszy czas.

Poziom wyksztatcenia réwniez odgrywa znaczacy role w checi kontynu-
owania pracy przez osoby starsze. W badaniach stwierdzono, ze wyzszy
poziom wyksztatcenia jest pozytywnie zwigzany z checig pracy w wieku
emerytalnym oraz ze czesciej aktywni zawodowo w wieku emerytalnym
byli pracownicy majgcy wyzsze kwalifikacje (m.in. Wang i in., 2008).

Kwestig dos¢ oczywisty jest to, ze ludzi motywuje do pracy jej aspekt
finansowy. Banks i in. (2007) wykazali, ze zaréwno wysokos¢ wynagrodze-



nia, jak i wysokos$¢ emerytury to istotne determinanty decyzji o przejsciu
na wczesniejszg emeryture w grupie mezczyzn w wieku 50-59 lat (im wyz-
sza pensja tym wieksza che¢ kontynuowania pracy, w przypadku emerytu-
ry — odwrotnie). Takie same wyniki autorzy uzyskali w grupie kobiet 50-59
lat, jakkolwiek powigzania miedzy tymi zmiennymi byty znacznie stabsze.
Ponadto ustalono, ze gtdwna przyczyna odejscia z pracy oséb starszych
z relatywnie niskimi dochodami lezata przewaznie po stronie problemédw
zdrowotnych (utrata zdolnosci do pracy). Autorzy podkreslajg rowniez, ze
potrzeby finansowe mogg zacheca¢ do kontynuowania pracy, jakkolwiek
trzeba mie¢ na uwadze, ze sg one moderowane takimi zmiennymi, jak
wysokos¢ pensji czy poziom wyksztatcenia.

Badania prowadzone w Polsce takze potwierdzajg, ze sytuacja finansowa
osoby jest waznym czynnikiem sktaniajgcym pracownikéw do podjecia
decyzji o kontynuowaniu pracy. Przyktadem sg badania Urbaniaka (2013),
w ktérych ustalono, ze 83% badanych w wieku 45+ stwierdzito, ze pracu-
ja przede wszystkim dla pieniedzy, z czego 43% byta zdecydowanie tego
zdania. Czynnik finansowy byt istotny przede wszystkim dla mieszkancéw
terendw stabiej zurbanizowanych (w tym wsi), gdzie sytuacja na rynku
pracy jest trudna; istotnie rzadziej na ten argument wskazywaty osoby
z wyksztatceniem wyzszym. Wypowiedzi w pewnym stopniu réznicowa-
ta takze pteé, tj. mezczyzni nieco silniej niz kobiety akcentowali walory
finansowe pracy zawodowej (,pracuje sie przede wszystkim dla pienie-
dzy” — 85% mezczyzn i 81% kobiet, a takze znaczenie pracy jako ,koniecz-
nego warunku udanego zycia” — 86% mezczyzn i 81% kobiet). Na brak
motywacji i checi do kontynuowania pracy moze niekiedy wptywaé takze
fakt posiadania renty.

Sytuacja rodzinna pracownika zwigzana m.in. z koniecznoscig zapewnie-
nia opieki i pomocy cztonkom rodziny stanowi kolejny czynnik wptywajgcy
na cheé kontynuowania pracy w wieku emerytalnym. Wielu ekspertéw
podkresla, ze niezaleznie od ptci pracownicy, ktérzy w wiekszym stopniu
doswiadczajg konfliktu praca — dom (a wiec trudniej godzg obowigzki
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rodzinne z zawodowymi), czesciej chca przejsé na wczesniejszg emerytu-
re (w wieku 52—64 lat). Wspomniane wczes$niej badania Dolnego (2009)
pozwolity ustali¢, ze najczesciej wskazywanymi czynnikami, ktére decy-
dowaty o przechodzeniu na emeryture przez polskich pracownikow, byty:
koniecznos¢ opiekowania sie chorym cztonkiem rodziny (15% badanych),
potrzeba zapewnienia opieki wnukom (6%) oraz pomoc dorostym dzie-
ciom (mieszkajgcym osobno) w prowadzeniu gospodarstwa domowego
(6%). Ta grupa przyczyn zdecydowanie czesciej podawana byta przez ko-
biety, co wigze sie z tradycyjnie uksztattowanym podziatem rél na meskie
i zenskie, ale réwniez z przyczynami o charakterze demograficznym, zréz-
nicowaniem uzyskiwanych zarobkéw wedtug pfcii wczesniejszym wiekiem
emerytalnym kobiet.

P  Stan zdrowia i zdolnos¢ do pracy

Wiele badan pokazuje, ze zdrowie starszych pracownikéw i zwigzana z nim
zdolnosc do pracy stanowi jeden z kluczowych czynnikéw wptywajgcych na
chec jej kontynuowania. Pracownicy, ktérzy doswiadczajg powaznych pro-
blemdw, zaréwno w zakresie zdrowia fizycznego, jak i psychicznego, cze-
Sciej rozwazali przejscie na wczesniejszg emeryture. Problemy zdrowotne
moga sktoni¢ pracownika do zmiany priorytetéw, co w wielu wypadkach
oznacza spedzanie czesciej czasu z rodzing i przyjaciétmi, nawet jesli praca
nadal jest dla niego priorytetem (Kim i Feldman, 2000). Potwierdzajg to
rowniez badania polskie. Przyktadowo, Wisniewski (2009) podkresla, ze
zty stan zdrowia jest najczesciej wymieniang przyczyng zakoriczenia ak-
tywnosci zawodowej. Powdéd ten wymienito az 71% badanych, okreslajac
go jako przyczyne losowg, ktdrej musieliby sie podporzgdkowadé. Czestos¢
wymieniania tej przyczyny byta jednak zréznicowana w zaleznosci od cech
badanych oséb i ich pozycji na rynku pracy. Czesciej wymieniali jg mez-
czyzni, co byto — jak sie wydaje — zwigzane zaréwno z faktycznym stanem
ich zdrowia, nieco starszym wiekiem badanych mezczyzn, jak i charakte-
rem wykonywanej przez nich pracy.



»  Czynniki psychologiczne

Stosunek do aktywnosci zawodo-
wej w ciggu catego zycia pozostaje
pod wptywem wielu zmiennych za-
rowno o charakterze demograficz-

nym, spoteczno-ekonomicznym, jak
i psychologicznym. Praca umozliwia
zaspokajanie wielu potrzeb, spo-
$réd ktorych szczegdlng role odgry-

Fot. stylé-photographs/ Bigstockpho?b

waja cztery, tj.:
potrzeba osiggnie¢ (potrzeba osiggania sukcesdéw w zadaniach
wymagajgcych uzdolnien i wysitku, a takze konkurowania z innymi)
potrzeba afiliacji (potrzeba bycia akceptowanym przez inne osoby
i integrowania sie z grupami spotecznymi)
potrzeba autonomii (potrzeba niezaleznosci w podejmowaniu
decyzji, swobody dziatania)

potrzeba dominacji (potrzeba posiadania witadzy i kierowania,
takze praca innych).

Wyniki badan przeprowadzonych wsrdd polskich pracownikéw pokazaty,
ze sktonnos¢ do odejscia na emeryture i rezygnacji z aktualnie zajmowa-
nego miejsca pracy wraz z uzyskaniem uprawnien byta powigzana z nate-
zeniem takich potrzeb, jak:

potrzeba dominacji, ktorej natezenie byto nizsze u mezczyzn w wie-
ku 5064 lata pragnacych odejs¢ na emeryture

potrzeba autonomii, ktdrej natezenie byto nizsze u kobiet w wieku
50-59 lat pragngcych odejs¢ na emeryture

potrzeba afiliacji, ktérej natezenie byto wyzsze u kobiet
w wieku 45—-49 lat pragnacych odejs¢ na emeryture (ten ostatni
wynik moze by¢ efektem niekorzystnej atmosfery w miejscu pra-
cy, na co moga by¢ szczegdlnie wyczulone osoby z silng potrzebg
afiliacji).
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W badaniach pokazano réwniez, ze rodzaje potrzeb i ich natezenie miaty
zwigzek z oczekiwaniami kobiet i mezczyzn w wieku 45/50+ wobec przy-
sztosci. Mezczyzni, ktdérzy chcieli by¢ aktywni zawodowo takze po osia-
gnieciu wieku emerytalnego, wyrdzniali sie sposréd innych najwyzszymi
wartosciami wskaznikéw potrzeby osiggnieé, afiliacji i dominacji. Podob-
nie kobiety, ktdre chciaty nadal pracowac po osiggnieciu wieku emerytal-
nego/nabyciu uprawnien emerytalnych, wyrdzniato najwieksze natezenie
potrzeby osiggnie¢ i afiliacji. Natomiast zarowno kobiety, jak i mezczyzni
planujacy zakonczenie aktywnego zycia zawodowego wraz z nabyciem
uprawnien, charakteryzowali sie najwyzszymi wskaznikami potrzeby au-
tonomii, a kobiety dodatkowo — potrzeby dominacji.

Eksperci podkreslajg, ze starsi pracownicy sg zmotywowani do kontynu-
owania pracy tak dtugo, jak to mozliwe, praktycznie na réwni z powodoéw
ekonomicznych czy z checi pozostania aktywnym i uczestniczenia w zyciu
spotecznym. W badaniach opartych na wywiadach z pracownikami 50+
oraz pracodawcami reprezentujacymi sektory: ustugi, edukacja, teleko-
munikacja, budownictwo oraz przetwdrstwo przemystowe, wykazano, ze
czynnikami, ktére wspierajag kontynuowanie pracy w pdznym wieku, s3
zdrowy styl Zycia oraz pasja do pracy i uczenia sie. Wynika z tego, ze
zaangazowana postawa wobec pracy jest czynnikiem chronigcym przed
utratg aktywnosci zawodowej wraz z wiekiem (Zientara, 2009). Zaanga-
Zowanie w prace wigze sie z rodzajem motywacji, jakg kierujg sie osoby
starsze.

Ciekawe wyniki uzyskano réwniez w badaniach przeprowadzonych na
reprezentatywnej probie pracownikéw w wieku 50-70 lat w Stanach Zjed-
noczonych (AARP, 2003). Pokazano, ze gtdwnymi motywami, jakimi kierujg
sie starsi pracownicy, podejmujac decyzje o kontynuowaniu pracy w wie-
ku emerytalnym, byty: cheé bycia produktywnym/uzytecznym, pomagania
innym, mozliwos¢ przebywania z ludZzmi oraz utrzymywania aktywnosci
umystowej i fizycznej. Wiecej niz 2/3 badanych deklarowato, ze wierzg, ze
ich praca przyczynia sie do rozwoju spoteczenstwa i jednoczesnie zapew-
nia im zwigzek ze spoteczenstwem. Starsi pracownicy przyktadajg rdwniez



wiekszg wage do jakosci relacji spotecznych w miejscu pracy i emocjonal-
nego wsparcia, jakie mogg otrzymac ze strony wspotpracownikéw i prze-
tozonego.

Czynniki organizacyjne
determinujgce che¢ kontynuowania pracy
przez osoby starsze

Dotychczasowe badania pokazaty, ze decyzja o przejsciu na emeryture
istotnie wigze sie z wieloma czynnikami odzwierciedlajgcymi psychospo-
teczne warunki pracy, wtaczajac w to zmiany zwigzane z zarzgdzaniem
i kulturg organizacyjng, a takze obcigzenie pracga. Przyktad stanowig bada-
nia Sutinen i in. (2005), ktdre pozwalajg sgdzié, ze przejscie na emeryture
ujemnie koreluje z takimi czynnikami, jak: docenianie umiejetnosci pra-
cownika, autonomia, mozliwos$¢ rozwoju, sprawiedliwo$é organizacyjna,
jasnos¢ roli, ztozonos¢ pracy, pozytywny klimat spoteczny. Ponizej omo-
wiono wyniki dotychczasowych badan nad zwigzkiem miedzy wybranymi
czynnikami organizacyjnymi a checig kontynuowania pracy.

»  Mozliwosc rozwoju

W badaniach Visser-Lapre (2008) pokazano, ze starsi pracownicy, ktorzy
nie mieli okazji do rozwoju, w pracy czuli sie wykluczeni z zespotu pracow-
niczego i jednoczesnie dazyli do szybszego zakonczenia pracy (przejscia
na wczesniejszg emeryture). W innych badaniach ustalono takze, ze starsi
pracownicy, ktdrzy czuli, ze organizacja oczekiwata od nich mniej niz od
mtodszych pracownikéw, tracili potrzebe podnoszenia kwalifikacji i daze-
nia do osobistego rozwoju, stajgc sie tym samym mniej zaangazowanymi
zarbwno w swojg prace, jak i zycie catej organizacji (De Lange i Thijssen,
2007).
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» Wymagania

Zarowno zbyt duze obcigzenie pracg, jak i brak wyzwan w pracy mogg sta-
nowié istotny czynnik zniechecajgcy pracownikéw starszych do kontynu-
owania pracy. W wynikach badan Dolnego (2009) pokazano, ze wsréd de-
terminantéw sktaniajgcych pracownikéw do przechodzenia na emeryture
znalazto sie m.in. zbyt duze zmeczenie pracg w petnym wymiarze czasu
i niemoznos$¢ znalezienia pracy w krétszym wymiarze (20% badanych), wy-
czerpujacy charakter pracy, niemoznos¢ znalezienia Izejszej pracy (18%),
bardzo dtugie dojazdy do pracy i niemoznos¢ znalezienia pracy w blizszej
odlegtosci (13%). Na wyczerpujacy charakter zajecia jako potencjalng przy-
czyne przechodzenia na emeryture nieco czesciej wskazywaty kobiety,
a takze osoby pracujgce w wieku 65—69 lat. ROwniez osoby z wyksztatce-
niem podstawowym i zasadniczym zawodowym, wykonujgce wymagajace
wysitku roboty fizyczne, czesciej wskazywaty jako wazny powdd odejscia
na emeryture lub rente zmeczenie praca, wyczerpujgcy charakter pracy
i dtugie dojazdy do pracy.

»  Roznorodnosc pracy

Réznorodnos$é wymaganych w pracy umiejetnosci pozytywnie koreluje
z wewnetrzng motywacjg do pracy. Potwierdzajg to wyniki badan (Visser-
-Lapre, 2008) — starsi pracownicy czesciej chcieli kontynuowac prace, jesli
nie byta ona zbyt monotonna.

»  Kontrola nad pracg

Liczne badania pokazujg, ze autonomia pracownikéw zwigzana z mozli-
woscig samodzielnego angazowania i organizowania swojej pracy tagodzi
negatywne skutki nadmiernego obcigzenia pracg i zwigzanego z tym stresu
(zob. Karasek, 1979). Majgc na uwadze, ze starsi pracownicy, w poroéwna-
niu z pracownikami mtodszymi, wykazujg wiekszg potrzebe unikania stre-
su w pracy, wydaje sie, ze poszerzanie autonomii w przypadku tej wtasnie



grupy moze stanowi¢ efektywny sposdb ograniczania negatywnych
efektéw nadmiernego obcigzenia pracg. Pracownicy starsi majg zazwyczaj
wieloletnie doswiadczenie zawodowe, stad poszerzenie ich autonomii jest
naturalne i wigze sie z mniej-
szym ryzykiem podejmowa-
nia btednych decyzji. Powyz-
sze zatozenia potwierdzono
w badaniach Van den Berga
(2011), z ktérych wynika, ze
wzrost autonomii pracowni-
kéw starszych byt pozytywnie
zwigzany z checig kontynu-
owania pracy.

Fot. Minerva Studio/Bigstockphoto

»  Wsparcie spoteczne

Wsparcie spoteczne otrzymywane w pracy niewatpliwie ma bardzo duze
znaczenie, jesli chodzi o che¢ kontynuowaniu pracy w wieku emerytalnym.
W badaniach Hengela i in. (2012) przeprowadzonych wsréd pracownikéw
sektora budownictwa pokazano, ze brak wsparcia zaréwno ze strony prze-
tozonego (przede wszystkim brak nagradzania i doceniania pracownikéw),
jak i wspdtpracownikéw byt istotnie zwigzany z mniejszg checig do kon-
tynuowania pracy w pdzniejszym wieku. Inne wyniki badan (Proper i in.,
2009) réwniez pokazujg, ze dobre relacje ze wspotpracownikami sg istot-
nym predyktorem motywacji do pracy oraz checi kontynuowania pracy.

»  Niepewnosi pracy

Czynnikiem ksztattujgcym chec kontynuowania pracy przez pracownikéw
starszych jest réwniez niepewnos$¢ pracy. W badaniach prowadzonych
w grupie polskich pracownikéw (Dolny, 2009) pokazano, ze wsréd powo-
déw decyzji o przejsciu na emeryture respondenci wymieniali m.in. grozbe
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utraty pracy i jednoczesnie brak mozliwosci lub mate szanse znalezienia
innej pracy (36% badanych) oraz trudng sytuacje firmy/pracodawcy
(likwidacja, upadtos¢, redukcje zatrudnienia) i brak mozliwosci dalszej pracy
w tym miejscu (29% badanych). Oba te powody wyrazaja réwniez lek przed
zmianami, przed stanem niepewnosci i napieé¢ wigzace sie z utratg pracy
i koniecznoscig znalezienia nowej. Mezczyzni czesciej wymieniali jako
powdd trudng sytuacje finansowga pracodawcy, natomiast kobiety grozbe
utraty pracy, zdajgc sobie sprawe z trudnosci znalezienia nowej w starszym
wieku. Wiek nie odgrywat roli w réznicowaniu wypowiedzi. Utraty pracy
i obnizenia zwigzanej z tym pozycji zawodowej obawiaty sie natomiast
najbardziej osoby z wyksztatceniem zasadniczym zawodowym i srednim.
Oczekiwania osdéb z wyksztatceniem podstawowym, zajmujgcych czesto
najnizszg pozycje w hierarchii zawodowej, nie byty wygdérowane, natomiast
osoby z wyksztatceniem wyzszym, szczegdlnie inzynierskim, spodziewaty
sie, ze posiadane przez nie kwalifikacje pomogg im w utrzymaniu dotych-
czasowe]j pozycji na rynku pracy.

»  Zadowolenie z pracy

Dotychczasowe badania dostarczajg réwniez wynikéw, ktére wskazuja
na istotny zwigzek miedzy zadowoleniem z pracy a checig kontynuowa-
nia pracy. Przyktadem sg badania Higgs i in. (2003), ktére pokazujg, ze
pracownicy zadowoleni ze swojej pracy rzadziej rozwazali mozliwosc jej
opuszczenia. Schreurs i in. (2011) w badaniach przeprowadzonych w gru-
pie ponad 1800 pracownikdéw powyzej 45 roku zycia stwierdzili, ze zado-
wolenie z pracy ujemnie wigze sie z checig przejscia na wczesniejszg eme-
ryture. Z powyzszymi wynikami korespondujg badania przeprowadzone
w polskim srodowisku pracy (Dolny, 2009), w ktérych uznano, ze jednym
z istotnych czynnikdéw sktaniajgcych pracownikéw do przechodzenia na
emeryture byt m.in. brak satysfakcji/zadowolenia z pracy.



4. Wyniki badan zrealizowanych
w CIOP-PIB

Badania przeprowadzone w Centralnym Instytucie Ochrony Pracy — Pan-
stwowym Instytucie Badawczym (Warszewska-Makuch, 2016) miaty na celu
okreslenie, ktore z wybranych czynnikéw indywidualnych i organizacyjnych
odgrywajg istotng role w podejmowaniu decyzji o kontynuowaniu pracy
w wieku emerytalnym. Wsrdd ocenianych czynnikdw znalazty sie: poczucie
sensu zycia, wiek psychologiczny, motywacja do pracy, psychospoteczne wa-
runki pracy, poczucie wtasnej skutecznosci, samopoczucie oraz zdolnosé do

pracy.

Badaniami objeto grupe 1370 pra-
cownikdw  umystowych  (63%),

fizycznych (23%) oraz wykonuja- m 18-35 |at
cych jednoczes$nie prace umystowa 36-55 at
i fizyczng (13,8%). Badani byli za-

m> 55 lat

trudnieni na terenie dziewieciu wo-

jewddztw Polski. Wiek pracownikéw 44%
wahat sie od 19 do 75 lat ($rednia
wieku wynosita 45,3 lat). Kobiety
stanowity 58% wszystkich bada-
nych. Pracownicy byli zatrudnieni
w takich sektorach gospodarki, jak: przetwdrstwo przemystowe, handel
hurtowy i detaliczny, informacja i komunikacja, administracja publicz-
na i obrona narodowa, ustugi administrowania i dziatalno$¢ wspiera-
jaca, finanse i ubezpieczenia. Wsrdod badanych znaleZli sie pracownicy
w wieku przedemerytalnym (N = 1233 0séb) oraz w wieku emerytalnym
(N = 137 osdb). Pracownikéw w wieku przedemerytalnym podzielono
na trzy grupy wiekowe, tj. 18-35 lat (N = 367 osdb), 36-55 lat (N = 601)
oraz ponad 55 lat (N = 265) (patrz wykres 1).

Wykres 1. Struktura wieku badanej grupy (N = 1370)

19



20

Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzono, ze wsrdd pracownikéw
w wieku przedemerytalnym 46,6% deklarowato cheé catkowitego przej-
$cia na emeryture, 38,7% chciato pracowad na czesci etatu, natomiast
14,7% deklarowato, ze nie zamierza przechodzi¢ na emeryture i nadal
chce pracowad na caty etat (patrz wykres 2).

Czy po osiggnieciu wieku emerytalnego zamierza Pan(i)

50 46,6
45 4
40
35 -
30 -

% 25
20 |
15 -
10 -

38,7

14,7

catkowicie przejsc na przejéc na emeryture, ale  nie przechodzi¢ na emeryture
emeryture pracowac na czesc etatu i pracowac na caty etat

Wykres 2. Rozktad procentowy badanych pracownikdéw w wieku przedemerytalnym ze wzgledu na
zamiar kontynuowania pracy w wieku emerytalnym (N = 1233)

W badaniach pokazano, ze wsérdd czynnikéw indywidualnych i organiza-
cyjnych pozytywnie zwigzane z checig kontynuowania pracy s3a:

wiek psychologiczny

wewnetrzna motywacja do pracy

poczucie sensu zycia

poczucie wtasnej skutecznosci

zdolnos$¢ do pracy

kontrola nad praca.

Z kolei wéréd czynnikdw negatywnie zwigzanych z checig pracy w wieku
emerytalnym zidentyfikowano:

wypalenie zawodowe

wymagania poznawcze

jasnosc roli

niepewnos¢ pracy.



5. Strategie motywujgce
osoby starsze
do kontynuowania pracy
w wieku emerytalnym

Opracowujac strategie majace zatrzymac starszych pracownikéw w orga-
nizacji, nalezy podkresli¢, ze pracownicy ci, podobnie jak mtodsi koledzy,
chca by¢ traktowani w pracy z szacunkiem, miec atrakcyjne warunki pracy,
dobrg ptace i interesujacg prace, stad wiele ,, dobrych praktyk” opracowa-
nych dla starszych pracownikéw jest odpowiednia takze dla pracownikéw
reprezentujgcych inne grupy wiekowe. Oczywiscie istniejg réwniez specy-
ficzne, kluczowe dla strategii zarzgdzania, réznice pomiedzy pracownikami
starszymi a mtodszymi. Jak podkreslajg Cappelli i Novelli (2010), uchwy-
cenie tych rdznic jest kluczowe w procesie opracowywania strategii, ktore
bytyby pomocne w zachecaniu starszych pracownikéw do kontynuowania
pracy w wieku emerytalnym. Réznice te omdwiono ponizej.

» Mozliwosé awansu

Niewatpliwie mozliwos¢ awansowania w hierarchii organizacyjnej jest
dla pracownikdéw starszych znacznie mniej atrakcyjna i motywujgca niz
dla mtodszych. Osoby w starszym wieku albo odniosty juz sukces i zda-
zyty zajg¢ kierownicze stanowisko, albo — jesli im sie to nie udato — mato
prawdopodobne jest, by u schytku kariery taka mozliwos¢ awansu byta
dla nich szczegdlnie motywujaca. Stad polityka firmy oparta na rywalizacji
i konkurencji nie bedzie atrakcyjna dla starszych pracownikow.
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»  Nagrody pieniezne

Wynagrodzenie, podobnie jak w przypadku pozostatych pracownikéw,
dla pracownikéw starszych réwniez stanowi wazny czynnik motywujgcy
do pracy. Jednak w wielu przypadkach nie musi on by¢ tak istotny jak
dla mtodszych pracownikéw, ktérzy nadal borykaja sie z powaznymi ob-
l \ P M cigzeniami finansowymi

Ll S wynikajgcymi  z  zycio-
wych zobowigzan (np.
kredyt mieszkaniowy
czy utrzymanie dzieci).
W Polsce, ze wzgledu na
czesto niskie uposazenie
emerytur, czynnik finan-
sowy moze odgrywad
wiekszg role, jakkolwiek
w wynikach badan prze-
prowadzonych w CIOP-

\ \ A
Fot. style-photographs /Bigstockphoto -PIB (Wa rszewska-Ma-
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kuch, 2016) pokazano, ze to motywacja wewnetrzna, a nie zewnetrzna
(finansowa) odgrywa kluczowg role w podjeciu decyzji o kontynuowaniu
pracy w wieku emerytalnym. Stad zarzgdzajacy powinni mie¢ na uwa-
dze, ze obiecywanie jedynie pokaznych bonuséw finansowych, zwtaszcza
w dtuzszej perspektywie czasu, nie w kazdym przypadku bedzie czynni-
kiem zachecajgcym do wydtuzonej aktywnosci zawodowe;.

» Lek przed utratg pracy

Cze$¢ pracodawcéw i kadry kierowniczej zarzadza oraz motywuje
podwtadnych do pracy, wykorzystujagc w duzej mierze ich obawe przed
utratg pracy. Oczywiscie nikt nie chce by¢ zwolniony z pracy, ale w przy-
padku starszych pracownikéw czynnik ten moze odgrywa¢ mniejszg
role. Cze$¢ pracownikdw w wieku emerytalnym nie ma tak duzej presji,
by pracowac dtuzej, a sama praca nie zajmuje juz w ich zyciu centralnego



miejsca. Potwierdzajg to wyniki badan przeprowadzonych w CIOP-PIB (War-
szewska-Makuch, 2016), w ktorych pokazano, ze pracujacy emeryci oraz
osoby w wieku przedemerytalnym deklarujgce cheé¢ kontynuowania pracy
w wieku emerytalnym wyrdzniat istotnie nizszy poziom niepewnosci pracy.

Reasumujac, pracodawcy i kierownicy, ktérzy w znacznej mierze zarza-
dzanie i motywowanie pracownikéw opierajg na nagrodach finansowych,
mozliwosci awansowania oraz grozbie utraty pracy, a wiec na motywadji
zewnetrznej, powinni — jedli ich celem jest utrzymanie starszych pracow-
nikbw w firmie — podejmujac dziatania zmierzajgce do ich zatrzymania
W organizagji, mie¢ na uwadze wyzej oméwione réznice.

Ponadto w wynikach badanh przeprowadzonych przez Europejska Fundacje
na Rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy (2008) okreslono, jakie podsta-
wowe btedy popetniali pracodawcy zarzadzajacy starszymi pracownikami
w UE, tj.:
praca wykonywana przez pracownikéw starszych czesto nie do-
starczata wielu okazji do rozwigzywania nowych probleméw i nauki
nowych umiejetnosci
starsi pracownicy czesciej byli wytaczani z zespotu i wykonywali
indywidualng prace, co utrudniato im pozyskiwanie informacji od
innych pracownikéw, ograniczato kontakty spoteczne i prowadzito do
ich izolagji
starsi pracownicy rzadziej uczestniczyli w szkoleniach.

Na podstawie przywotanych wynikdw mozna sadzi¢, ze brak okazji do
uczenia sie nowych i udoskonalaniu posiadanych umiejetnosci powoduje,
ze starsi pracownicy stajg sie niepotrzebni, a izolacja i wykonywanie nu-
z3cej pracy zwieksza u nich ryzyko pojawienia sie wypalenia zawodowego
i innych zaburzen w obrebie zdrowia psychicznego.

W wynikach badan przedstawionych przez Cappelli i Novelli (2010), kto-
re przeprowadzono wsrdéd amerykanskich pracownikéw w wieku 50+,
pokazano, ze najatrakcyjniejszymi aspektami potencjalnej pracy dla tych
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0s6b byty: elastyczno$é pracy (69%), bezpieczeristwo i stabilnos¢ pracy
(67%), niezaleznos$¢ i autonomia (65%), wynagrodzenie (53%), dodatkowe
korzysci/przywileje (48%) oraz nowe wyzwania (46%). Wyniki te kore-
spondujg z wynikami badan zrealizowanych w CIOP-PIB (Warszewska-
-Makuch, 2016), z ktorych wynika, ze najsilniejszymi predyktorami checi
kontynuowania pracy jest kontrola nad pracg (pozytywny zwigzek) oraz
niepewnosc¢ pracy (negatywny zwigzek).

Ponizej zaprezentowano strategie dziatan, ktére mogg by¢é pomocne dla
pracodawcéw i kadry zarzadzajgcej w motywowaniu pracownikow star-
szych do kontynuowania pracy w wieku emerytalnym. Strategie te s3
zréznicowane ze wzgledu na okreslone potrzeby i motywy, jakimi kierujg
sie pracownicy starsi, wydtuzajgc swojg aktywnos¢ zawodowa w wieku
emerytalnym.

Jak wykazano w wynikach badan zrealizowanych w CIOP-PIB (Warszew-
ska-Makuch, 2016), kluczowg role w checi kontynuowania pracy odgry-
wa motywacja wewnetrzna. Oznacza to, ze dla pracownikdéw istotna jest
Swiadomos¢, ze ich praca jest przydatna, stuzy innym i przynosi korzysci
catemu spoteczenistwu. Dla pracownikéw wazna bedzie tez odpowiedz na
pytanie o odbiorce ich pracy. Stagd zadaniem pracodawcow, ktérzy chcg za-
checié starszych pracownikéw do kontynuowania pracy, jest naswietlenie
pracownikowi misji, jakg realizuje organizacja, a takze pokazanie mu sen-
su jego pracy np. wskazujgc zwigzki miedzy tym, co robi indywidualny pra-
cownik a koncowym produktem lub ustugg dostarczang przez organizacje
(wazne, by pracownik dostrzegat swéj indywidualny wkfad w osigganiu
przez organizacje ogdlnego celu). Takie nadawanie znaczenia wykonywa-
nym przez pracownika zadaniom stuzy nie tylko wzmacnianiu motywacji
do pracy, ale rowniez poprawia jej jakos¢.



Przyktady strategii motywacyjnych (za: Bujacz i Macko, 2010):

przydzielanie pracownikom o dtugim stazu pracy rél trenera, instrukto-
ra lub mentora przyuczajacego mtodszych pracownikéw do pracy

system mentoringu utatwiajacy przekazywanie wiedzy i tagodzacy
obcigzenie praca starszych pracownikdw; pracownicy 50+ podejmuja
sie szkolenia i oceny mtodszych pracownikéw

wspdlne zarzadzanie projektem (starszy i mtodszy pracownik pracuja

razem w celu przekazania wiedzy i obowigzkéw przez starszego pra-
cownika mtodszemu).

Innym atrybutem pracy, ktéry jest szczegdlnie wazny dla starszych
pracownikéw, jest mozliwos¢ nawigzywania i utrzymywania relacji

spotecznych. To spostrzezenie potwierdzono w wynikach badan zreali-
zowanych w CIOP-PIB i —g,gg%\

Y

N

(Warszewska-Makuch,
2016) pracujacy emery-
ci, w poréwnaniu z oso-
bami w wieku przed-
emerytalnym, ktore
nie chciaty kontynu-
owac pracy, otrzymy-
wali wieksze wsparcie
zaréwno ze strony prze-
tozonego, jak i wspot-
pracownikéw.

Fot. Rawpixel.com/Bigstockphoto
Majac to na uwadze, pracodawcy powinni dgzyé do integracji pracow-

nikdw reprezentujacych rdézne pokolenia wiekowe, organizujgc m.in.
spotkania, wyjazdy czy imprezy integracyjne.
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Jak podkreslajg eksperci (patrz Cappelli i Novelli, 2010), elastyczny czas
pracy odgrywa kluczowa role w procesie angazowania pracownikéw
w wieku emerytalnym w aktywnos$¢ zawodowa. Czynnik ten umozliwia
przede wszystkim zachowanie rdwnowagi miedzy pracg a zyciem prywat-
nym. W wielu badaniach pokazano, ze dajgc pracownikom pewng kon-
trole nad pracg, w znaczacy sposdéb ograniczamy ich stres. Nalezy zazna-
czy¢, ze aspekt kontroli, jak juz podkreslano wczesniej, byt rowniez istotny
w badaniach przeprowadzonych w CIOP-PIB (Warszewska-Makuch, 2016).
Elastycznos¢ pracy powinna dotyczy¢ nastepujgcych aspektow:

— odnosi sie to do elastycznego czasu pracy — pracow-
nicy majg elastyczne godziny rozpoczynania i korczenia pracy, a takze
mozliwos$¢ zrobienia sobie przerwy w srodku dnia pracy, pod warun-
kiem ze zostanie zachowany 40 godzinny tydzien pracy (jesli pracownik
jest zatrudniony na caty etat); inne mozliwosci to np. praca na czes¢
etatu czy praca przez czes$¢ roku (np. praca sezonowa)

— taka forma elastycznosdci jest mozliwa, gdy oso-
ba moze pracowac poza fizyczng siedzibg organizacji, np. w domu
(telepraca) i moze dotyczy¢ wszystkich bgdz wybranych dni w tygo-
dniu pracy

—elastycznos¢ moze dotyczy¢ zardwno sposobu dzielenia
obowigzkéw (np. rozdzielenia zadan miedzy pracownikéw), jak i rodza-
ju zawieranej umowy (tj. umowa na czas nieokreslony badz okreslony,
umowa zlecenie itp.)

— pracownik ma mozliwo$¢ wyboru okreslonych
profitdw/bonuséw za wykonywang prace w zaleznos$ci od swoich po-
trzeb i etapu zycia.



Przyktady strategii motywacyjnych (za: Bujacz i Macko, 2010):

elastyczny czas pracy polegajacy na realizowaniu zadan przez osiem
godzin dziennie, ale bez wskazania godziny rozpoczecia i zakorczenia

pracy
pracownicy powyzej 50 roku zycia nie maja obowigzku pracowac
w godzinach nadliczbowych, jezeli nie chca

korzystanie z grupowych grafikéw pracy, ktére pozwalajg gru-
pie pracowniczej wspdlnie ustalaé harmonogram pracy; w razie
koniecznosci skorzystania z przerwy w pracy, wyjscia na szkole-
nie lub do lekarza pracodawca nie ma ktopotu z realizacjg zadah na
stanowisku

rotowanie pracownikbw starszych ze stanowisk bezposrednio
produkcyjnych na stanowiska doradcze np. doradcy technicznego,
serwisowego lub doradcy klienta;

dobrowolne zwolnienie ze zmian nocnych

22 2

mozliwos¢ Swiadczenia pracy na odlegtosc.

Mimo ze w badaniach zrealizowanych w CIOP-PIB (Warszewska-Makuch,
2016) nie potwierdzono istotnej roli mozliwosci rozwoju w checi konty-
nuowania pracy w wieku emerytalnym, to wielu ekspertéw podkresla, iz
szansa nauki nowych rzeczy stanowi jeden z wazniejszych powodéw, dla
ktorych starsi pracownicy wydtuzajg swojg aktywnosé zawodowa. Podsta-
wowym problemem dla pracodawcy, w przypadku podejmowania dziatan
umozliwiajgcych taki ciggty rozwdj, jest niewatpliwie obcigzenie finanso-
we wynikajgce z kosztow szkolen pracownikdw. Niemniej moze on wdro-
zy¢ kilka rozwigzan, ktdre je ograniczg, np. pracodawca pokrywa koszty
szkolenia, ale odbywa sie ono poza godzinami pracy.
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Przyktady strategii motywacyjnych (za: Bujacz i Macko, 2010):
opfacone poradnictwo zawodowe w celu dopasowania obszaréw
rozwojowych starszego pracownika (np. programy komputerowe)

szkolenia ustawiczne cafej kadry niezaleznie od wieku (nie wiek, ale
motywacja do nauki decyduje o zaliczeniu danego modutu szkolenia
i ewentualnym awansie)

wywiady z pracownikami dotyczace kariery zawodowej i wyboréw
zyciowych.

Fot. style-photographs/Bigstockphoto

Oczywiste jest, ze dodatkowe profity, podobnie jak dobre wynagrodze-
nie s wazne dla wszystkich pracownikéw niezaleznie od wieku. Mimo to
nalezy pamietad, iz pracownicy wchodzacy w wiek emerytalny kierujg sie,
co wykazano juz wielokrotnie wczesniej, nieco odmiennymi potrzebami
w pordwnaniu do swoich mtodszych kolegdéw. Stad chetniej moga
korzysta¢ np. z dodatkowych pakietéw zdrowotnych badz ubezpiecze-
niowych.



Przyktady strategii motywacyjnych (za: Bujacz i Macko, 2010):

Lpremia seniora”, czyli nagroda za wieloletni wysitek i zaangazowanie
W prace przyznawana po analizach okresowych

przyznanie pfatnego dnia wolnego z tytutu urodzenia sie wnuka

programy redukcji zwolniei chorobowych (np. wewnetrzna opieka
medyczna, pakiet medyczny).

Dziatania oparte na stopniowym wytgczaniu pracownikéw w wieku eme-
rytalnym z aktywnosci zawodowej odpowiadajg na potrzeby tych oséb,
ktore preferujg etapowe przechodzenie na emeryture i tym samym mogg
zmniejsza¢ szok zwigzany z przejsciem w stan biernosci zawodowe;.
W praktyce moze to oznacza¢ czeSciowa redukcje ponoszonej odpowie-
dzialnosci, redukcje godzin pracy, obsadzenie pracownika w innej roli, np.
mniej wymagajacej. Nalezy zaznaczy¢, ze w sytuacji gdy pracownik nie
moze efektywnie wykonywaé dotychczasowych obowigzkdéw i konieczne
jest jego przesuniecie na inne stanowisko, np. mniej odpowiedzialne, jego
zarobki powinny w miare mozliwosci pozostaé¢ na tym samym poziomie,
by zmiana obowigzkdéw nie byta traktowana jako degradacja.

Przyktady strategii motywacyjnych (za: Bujacz i Macko, 2010):
zatrudnianie emerytéw w ograniczonym czasie pracy

mozliwos¢ skrécenia etatu na 6 miesiecy przed przejsciem na
emeryture.

Ta praktyka polega na podjeciu wspotpracy przez firme z emerytowanymi
pracownikami. Jej formy moga by¢ bardzo rézne, w zaleznosci od potrzeb
i mozliwosci organizacji oraz emerytdw. Organizacja moze po prostu dbaé
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o ciggtos¢ relacji — przesytaé zyczenia Swigteczne, zapraszaé na spotkania
okolicznosciowe, najlepiej z udziatem wszystkich pracownikéw firmy, a nie
tylko w waskim gronie. Inng mozliwoscia jest kontynuacja zatrudnienia
na innych zasadach, np. w formie umoéw cywilnoprawnych. Emerytowani
pracownicy mogg takze petni¢ w organizacji funkcje mentordéw, treneréw
lub doradcéw, w zaleznosci od okolicznosci i mozliwosci mogg robi¢ to,
pobierajgc wynagrodzenie lub w formie wolontariatu.

Przyktady strategii motywacyjnych (za: Bujacz i Macko, 2010):

kontakt z emerytowanymi pracownikami w rolach ekspertéw w przy-
padku probleméw technicznych, tzw. interwencje kryzysowe

zorganizowanie klubu emerytowanych pracownikéw, gotowych do
okresowego $wiadczenia pracy w organizacji, np. szkolenia nowych
pracownikéw czy prowadzenie prac projektowych.
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