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Jest to druga czes¢ artykutu poswieconego zagad-
nieniu stresu starszych pracownikow. Oméwiono
W niej nastepujace kierunki dziatan majacych
na celu obnizenie poziomu stresu w tej grupie:
zmiana postaw ogdtu zatrudnionych wobec
starszych pracownikéw, przyjmowanie do pracy,
dostosowanie wymagan do mozliwosci starszych
pracownikow, zapewnienie wiekszej swobody w
pracy, szkolenie starszych pracownikow, szkole-
nie kadry kierowniczej w zakresie ,zarzadzania
wiekiem”, promocja zdrowia wsrdd starszych
pracownikow.

Directions of stress reduction among elderly
workers (2)

This is the second part of the article focusing on
stress of older workers. In this part, the following
activities aiming at stress reduction in this group
were described: change of workers' attitudes
towards older workers, recruiting to work, match-
ing working conditions with older workers abilities,

older workers' training, training of managers in
"age management”, health promotion among
older workers.

Wstep

W pierwszej czesci publikacji na temat
stresu wirod starszych pracownikow [1]
przedstawiono dane statystyczne wskazuija-
ce na starzenie sie spoteczefstw zachodnich
i wzrost znaczenia probleméw zwigzanych
z warunkami pracy starszych pracownikow.
Omowiono gtéwne Zrodta stresu oraz
satysfakgji tkwigce w psychospotecznych
warunkach pracy tej grupy wiekowej, takich
jak: wymagania w pracy, kontrola, wsparcie
spoteczne, niepewnos¢ pracy oraz konflikt
praca-dom. W tym artykule skoncentrujemy
sie na omoéwieniu dziatar zmierzajacych do
doskonalenia psychospotecznych warunkéw
pracy starszych pracownikéw, a tym samym
do zmniejszenia ich poziomu stresu.

Mozna wyr6znic dwie grupy dziatan ma-
jacych na celu ograniczenie stresu starszych
pracownikéw. Pierwsza grupa to dziatania
zmierzajace do przystosowania psycho-
spotecznego Srodowiska pracy do potrzeb
starszych pracownikéw, druga — dziatania
zmierzajace do przystosowania fizycznego
Srodowiska pracy. Tradycyjnie, wysitki maja-
ce na celu poprawe sytuagji starszych pra-
cownikéw koncentrowaty sie na poprawie
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Sposoby

ograniczania stresu
starszych pracownikéw (2)

fizycznych warunkéw pracy [2]. Nie lekce-
wazac wagi tego problemu, pozostawimy go
osobom o wiedzy inzynierskiej, a gtéwnym
przedmiotem naszego zainteresowania
bedzie ograniczanie stresu koncentrujace
sie na modelowaniu psychospotecznych i or-
ganizacyjnych aspektow Srodowiska pracy.
Cho¢ kazdy element psychospotecznego
Srodowiska pracy moze by¢ analizowany
z perspektywy wieku pracownika, to w tym
artykule zajmiemy sie tymi jego aspektami,
ktore szczegdlnie czesto byty dyskutowane
w kontekscie wieku i staty sie przedmiotem
praktycznych dziatan w Srodowisku pracy.
Oméwione zostana:

— zmiana postaw ogétu pracownikéw
wobec starszych pracownikdw

- przyjmowanie do pracy

— dostosowywanie wymagan pracy do
mozliwosci starszych pracownikow

— zapewnienie wiekszej swobody w me-
todach i czasie pracy

— szkolenie starszych pracownikéw

—szkolenie kadry kierowniczej w zakresie
.Zarzadzania wiekiem”

- promocja zdrowia wsréd starszych
pracownikow.




Zmiana postaw ogétu pracownikow
wobec starszych pracownikow

Podstawa wszelkich oddziatywan, zmie-
rzajacych do stworzenia srodowiska psy-
chospotecznego przyjaznego starszym pra-
cownikom, jest ksztattowanie wiasciwych
postaw wszystkich pracownikéw danej
organizacji wobec tych oséb.

Europejska Fundacja na Rzecz Poprawy
Warunkdw Zyciai Pracy wymienia wiele przy-
ktadéw dobrych praktyk w tym zakresie [3].

| tak na przyktad, znana szwedzka fabry-
ka Volvo Penta opracowata i wprowadzita
program zmiany postaw pracownikow wo-
bec awansow starszych kolegéw w obrebie
organizacji; program przewidywat przyzna-
wanie okreslonych kwot indywidualnym
pracownikom, co umozliwiato im uczest-
niczenie w programach doksztatcajacych,
a w konsekwencji awansowanie.

Natomiast w Belgii, w agencji pracy
czasowej, przeprowadzono wsréd wiasnej
zatogi kampanie, ktora miata przekona¢, ze
starsi pracownicy dysponuja znaczna wiedza
zawodowg oraz szerokim do3wiadczeniem
ogdlnym, a takze czesto wykazuja duza
elastycznod¢ w pracy.

Wyniki niektérych badah wydaja sie
wskazywac, ze postawy i zachowania
nieprzyjazne czy nawet wrogie wobec star-
szych pracownikéw moga byc¢ szczegdlnie
rozpowszechnione w tych organizacjach,
gdzie pracuje mato o0séb starszych. Taki
wynik uzyskano w badaniach 276 organizacji
zwigzanych z telekomunikacja [4]. By orzec,
jakie postawy dominuja wdanej organizacji,
przeprowadzono ankiete. Miarg wrogosci
wobec 0sbb starszych byty odpowiedzi
Swiadczace o tym, ze wiek stanowi oko-
liczno$¢ pogarszajaca sytuacje pracownika.
W catej badanej probie nastroje wrogosci
dominowaty w ok. 18%. Czes¢ te porow-
nywano z pozostatymi zaktadami. Wyniki
wykazaty, ze nastroje wrogie starszym
pracownikom byty stosunkowo czestsze
tam, gdzie wiekszo3¢ stanowity osoby do
40 lat. Ponadto stwierdzono tam ogélnie
gorsza atmosfere psychospoteczng. Wyniki
te sugerujg wiec, ze przezwyciezanie postaw
wrogich starszym pracownikom powinno
dotyczy¢ przede wszystkim zaktadéw za-
trudniajacych gtéwnie ludzi mtodych, a takze
tam, gdzie ogdlna sytuacja psychospoteczna
jest niedobra. Nie jest tez wykluczone, ze
ogolna poprawa stosunkdw miedzyludzkich
W organizacji poprawia niejako automatycz-
nie los starszych pracownikow.

Przyjmowanie do pracy

Wedtug amerykanskiej Komisji Rownych
Szans w Zatrudnieniu (Equal Employment
Opportunities Commission, EEOC) dys-
kryminacja ze wzgledu na wiek stanowi
najbardziej dynamicznie rosnacg grupe
skarg, ktére wptywaja do EEOC. Oznacza to
miedzy innymi, ze osobom starszym trudno
jest znaleZ¢ odpowiednig prace, pomijane s3
przy awansach, a w razie redukgji, to one w
pierwszej kolejnoscitracg prace. Choc w kul-
turze europejskiej kult mtodosci nie jest az tak
silny, jak w amerykanskiej, to jednak proble-
my sa zblizone. Przyktadem przeciwdziatania
takim tendencjom sa dobre praktyki, ktére
sygnalizuje Europejska Fundacja na Rzecz
Poprawy Warunkow Zycia i Pracy [3].

+ Sredniej wielkosci przedsiebiorstwo
szwedzkie zwigzane z przemystem meta-
lowym, RAPID, specjalnie skoncentrowato
sie na rekrutacji starszych pracownikéw, by
tym sposobem zapewni¢ sobie zréznico-
wang wiekowo zatoge oraz wypetnic braki
kadrowe.

« Duza brytyjska organizacja samorzado-
wa (London Borough of Hounslow) usuneta
ograniczenia wiekowe ze swoich ogtoszer
0 pracy.

+\W Holandii powotano do zycia specjalna
agencje pracy zwigzana z wtadzami lokal-
nymi, ktéra specjalizuje sie w poszukiwaniu
pracy dla ludzi po 55 r.z.

Dostosowywanie wymagan pracy
do mozliwosci starszych pracownikow

Spadek mozliwosci fizycznych wraz
z wiekiem jest faktem bezspornym. Jednak
problemem jest nie tyle spadek sprawnosci
fizycznej starszych oséb, co fakt, ze wyma-
gania w pracy nie nadazaja za naturalnymi
zmianami biologicznymi pracownikow.
Zdaniem lImarinena [5] problem polega
na tym, ze czesto — mimo iz pracownik jest
coraz starszy, wymagania fizyczne, ktére
mu sie stawia nie zmieniajg sie. Natomiast
mozliwosci fizyczne sa z wiekiem coraz
mnigjsze. Sytuacje te ilustruje rysunek 1A
(str. 8.). W takiej sytuacji zasoby fizyczne
pracownika szybko wyczerpuja sie, poja-
wia sie zmeczenie, zniechecenie, a takze
stres psychiczny zwiazany zmysla, ze sie
nie nadaza. Rozwigzanie tego problemu
ilustruje rysunek 1B (str. 8.) — chodzi oto,
by zmniejszy¢ wraz z wiekiem wymagania
fizyczne w pracy. Cho¢ sprawnos¢ fizyczna
jest sprawa wysoce indywidualng, to jednak
w przedziale wieku 40 - 60 lat zmniejsza
sie ona o ok. 20% [5]. O tyle tez powinny
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by¢ zmniejszone wymagania fizyczne (rys.
1B). Zmniejszenie wymagan fizycznych,
powoduije, ze mimo spadku sprawnosci fi-
zycznej, pracownikowi nadal zostaja pewne
rezerwy fizyczne umozliwiajace aktywnosé
poza praca.

Zmniejszenie obcigzenia fizycznego moze
by¢ dokonywane albo przez zmnigjszenie
czasu pracy, albo tez przesuniecie do innych,
|zejszych zadan.

Rowniez wymagania w zakresie obcia-
zenia psychicznego powinny by¢ dostoso-
wywane do wieku, zwtaszcza przy wyko-
nywaniu zadan psychomotorycznych oraz
percepcyjnych. Z kolei funkcjonowanie na
poziomie intelektualnym w wielu zakresach
nie tylko nie ulega ostabieniu, ale nawet moze
polepszac sie, dlatego dobrym wyjsciem jest
zamiana zadan stawiajacych wymagania
psychomotoryczne na zadania polegajace na
intelektualnym rozwigzywaniu problemow,
czy tez dozorowaniu pracy innych.

Przyktadami praktycznych dziatai ma-
jacych na celu zmniejszenie wymagan
wobec starszych pracownikéw moga byc
rozwigzania wprowadzone w NV Koninklijke
Sphinx [6], gdzie:

* wprowadzono rotacje stanowisk i w ten
sposdb dano starszym pracownikom moz-
liwos¢ wykonywania zadaf mniej ob-
cigzajacych fizycznie, a polegajacych na
nadzorowaniu mtodszego personelu; nowi
pracownicy nie byli juz angazowani na
okreslone stanowiska, lecz zatrudniano ich
w przedsiebiorstwie w ogle, co stwarzato
warunki do pdZniejszej wymiany stanowisk
miedzy osobami mtodszymi i starszymi, gdy
starsi zaczynali czu¢ sie zbyt obcigzeni

» utworzono specjalny wydziat, ktéry za-
trudniat osoby starsze lub niepetnosprawne,
nie radzace sobie z dotychczasowymi ob-
Cigzeniami; praca polegata tam na montazu
i pakowaniu, co poprzednio przedsiebior-
stwo zlecato firmie zewnetrznej; stanowiska
na tym wydziale zostaty bardzo doktadnie
zaprojektowane, tak by praca nie stwarzata
nadmiernych obciazen, a pracownicy mieli
duza swobode w organizowaniu czasu pracy
i regulowaniu tempa pracy

+ stworzono wciggu 10 lat system sta-
nowisk rezerwowych na kazdym wydziale,
gdzie, gdy zaistniata potrzeba byli kierowani
ludzie starsi i mogli wykonywa¢ prace od-
powiadajaca ich mozliwosciom; okazato
sie jednak, ze dla starszych pracownikow
zmiana stawata sie bolesna i niejednokrotnie
byta odczytywana jako rodzaj degradaciji;
by temu zapobiec, przenoszac pracownika
na nowe stanowisko zachowywano jego
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Rys. 1. Wymagania w pracy a mozliwosci fizyczne w miare starzenia sie
Fig. 1. Work requirements vs. physical capabilities as aging continues

dotychczasowy tytut; autorzy radzg, by
proces przenoszenia do prac prostszych
poprzedzac okresem przygotowawczym,
w ktérym dostarcza sie pracownikowi wszel-
kich niezbednych informacji, a bezposredni
kierownik poswieca mu wiecej uwagi

+ wdrazano proces automatyzowania
produkdji, ktory zmniejszailos¢ ciezkiej pracy
fizycznej - stanowi wiec szanse dla 0séb
starszych, moze takze wzbogacac prace, bo-
wiem pracownik nie jest tylko wykonawca,
ale petni takze funkcje kontrolne.

Zapewnienie wiekszej swobody
w doborze metod oraz organizacji
czasu pracy

Doswiadczenia oséb zajmujacych sie
warunkami pracy wskazuja, ze szczegblnie
starsi pracownicy powinni dysponowac
znaczng swoboda w zakresie przerw w pra-
cy, kolejnosci wykonywanych zadar oraz
metod i tempa pracy. Wynika to po pierwsze,
ze zmian w mozliwosciach, po drugie — ze
wzrostu roznic indywidualnych w zakresie

posiadanych mozliwosci, po trzecie — wzro-
stu czasu potrzebnego na odpoczynek po
wysitku [7].

Kraje europejskie réznig sie miedzy sobg
w zakresie swobody, z jakiej moze korzystac
pracownik. Z zestawienia sporzadzonego
przez llmarinena, w ktérym zsumowat zakres
kontroliw czterech zakresach (przerwy w pra-
cy, kolejnos¢ wykonywanych zadan, metody
pracy, tempo pracy), wynika, ze w tym zakresie
najbardziej korzystna sytuacja jest w Danii
i Portugalii, najgorsza zas w Niemczech i Austrii
[7]. Choc statystyki te nie obejmuja Polski, to
na podstawie danych Il sondazu warunkéw
pracy, przeprowadzonego przez Europejska
Fundacje na Rzecz Poprawy Warunkéw
Zycia i Pracy, mozna domyslaé sie, ze w Polsce
wskaznik ten bytby jeszcze gorszy.

Dobre praktyki proponowane w tym
zakresie przez te Fundacje dotycza nie tylko
znacznego zakresu swobody w samej pracy,
ale takze swobody w wyborze sposobu
przechodzenia na emeryture. Na przyktad,
Sredniej wielkosci belgijska firma finansowa,
Fidisco NV, wprowadzita elastyczne formy
pracy. Nowe reguty pozwalajg mezczyznom
powyzej 60. roku zycia, a kobietom powyzej
55. roku zycia pracowac o 2 godziny krécej,
bez obnizania zarobkéw. Mozliwa jest takze
zamiana tego zredukowanego wymiaru czasu
na dodatkowe dni wolne [3].

Szkolenie starszych pracownikéw

Niemal we wszystkich materiatach poswie-
conych polityce spotecznej wobec starszych
pracownikow, bardzo silnie podkresla sie
konieczno3¢ prowadzenia szkoler réwniez dla
tej grupy osdb. Akcje informacyjne prowadzo-
ne s3 w Srodowiskach odpowiedzialnych za
zarzadzanie zasobamiludzkimi, a takze wsréd
samych starszych pracownikéw. Przyktadem
moze by¢ broszura wydana przez brytyjskie
ministerstwo zatrudnienia (Too old...who
says?), ktora probuje przekonac osoby starsze
do dalszego uczenia sie i ukazuje czytelnikom
wiele form szkolenia dostepnych dla starszych
pracownikow.

Szkolenia starszych pracownikéw musza
miec jednak pewna specyfike zwigzana
Z uczeniem sie w wieku starszym. Podstawo-
we zasady, ktore powinny byé przestrzegane
dotyczg strategii, warunkéw, metod i tempa
uczenia [7]. Strategia uczenia powinna wyko-
rzystywac bogate doswiadczenie starszego
pracownika. Nowe elementy beda tatwiej
przez niego przyswojone, gdy zostang sko-
jarzone z juz znanymi. Starsza osoba na ogét
wie, czego chce sie nauczy¢, a nauczyciel petni
w duzym stopniu funkcje doradcy. Warunki




uczenia powinny uwzgledniac fakt, ze osoby
starsze s wrazliwe nawszelkie bodZce dodat-
kowe, np. na hatas. BodZce te moga zaktécac
proces uczenia sie, @ Wiec powinno sie stwo-
rzy¢ dobre warunki, izolujgce od okolicznosci
przeszkadzajacych nauce. Metody uczenia nie
powinny bazowa¢ na pamieci mechanicznej,
ktora jest stabsza uoséb starszych, lecz na
pamieci skojarzeniowej. Powinno sie tez
zwracad uwage na uczenie sie przez praktyke.
Generalnie uczenie sie zabiera osobom star-
szym wiecej czasu niz mtodym, szczegblnie,
jesli chodzi o opanowanie praktycznych zadan
(teoretyczne przychodzafatwiej). Dlatego tez
na uczenie starszych os6b powinno sie prze-
znaczyC wiecej czasu, a materiat przerabiac
w wolnigjszym tempie.

Szkolenie kadry kierowniczej
w zakresie ,,zarzadzania wiekiem"

Jak juz zostato powiedziane, sprawg
podstawowa jest wytworzenie postaw
przyjaznych wobec starszych pracownikéw
wsréd og6tu zatogi. Jednak na poziomie
organizacji, wszystko co sie w niej dzieje
jest pochodng systemu zarzadzania. Stad
tak wazne jest, by wtadnie zarzadzajacy we
wiasciwym Swietle widzieli sprawy wieku.
Szkolenia w tym zakresie powinny objac
0soby nawszystkich szczeblach zarzadzania:
mistrzow, kierownikow nizszego, Sredniego,
Wyzszego i najwyzszego szczebla.

Podczas takich szkolen powinny by¢
omowione np.:

« struktura wiekowa pracownikow przed-
siebiorstwa — obecnie i w przysztosci

* wspotczesne koncepcje zdolnosci do
pracy

+ zdolnos¢ do pracy a zatrudnienie i go-
spodarka

« starzenie sie a produktywnos¢, zdrowie,
wzrost mozliwosci umystowych, mozliwosci
funkcjonalne, uczenie sie

» regulowanie obcigzenia praca

« instrumenty zarzadzania wiekiem

+ zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu
na wiek [7, str. 31].

Omawiajac koncepcje zdolnosci do pra-
cy, nalezy wyraznie podkreslac, ze jest to
wiadciwos¢, na ktéra mozna oddziatywac.
Warto tez zwalcza¢ mit o zwigzkach wieku
zmniejsza produktywnoscig. Omawiajac
regulowanie obcigzenia praca, powinno sie
zaleca¢ osobom kierujgcym, aby praca byfa
tak zorganizowana, by 2/3 0s6b powyzej 55.
r.z., nawet ze zdiagnozowanymi chorobami,
mogto nadal wykonywac swoja prace. Silnie
powinna by¢ tez akcentowana potrzeba
szkolenia starszych os6b.

Promocja zdrowia
wsrod starszych pracownikow

Waznym kierunkiem dziataf zmierza-
jacych do ograniczania stresu starszych
pracownikéw jest promowanie zdrowego
stylu zycia oraz informowanie, w jaki spo-
s6b zapobiegac najczestszym schorzeniom,
ktére w szczegdlnym nasileniu pojawiaja
sie wiadnie w starszym wieku, na przyktad
chorobom serca, cukrzycy, chorobom nowo-
tworowym. W polskiej literaturze z zakresu
ksztattowania warunkéw pracy, a takze
psychologiii socjologii zdrowia, wiele pisano
o takich programach [8].

Szczegblnie cenne doswiadczenia zgro-
madzili Finowie. Opracowano i zrealizowano
tam wiele programéw, ktére promowaty
w zaktadach pracy zachowania przedfuzajace
zdolno3¢ do pracy réwniez w starszym wie-
ku. Zgodnie z koncepcja zdolnosci do pracy
llmarinena, sktada sie na nia nie tylko zdrowie
fizyczne, ale i samopoczucie psychiczne mie-
rzone wskaznikiem WAI (Work Ability Index).
Tym samym, promowanie zdolnoci do pracy
to takze ograniczanie stresu psychicznego.

Przyktadem dobrej praktyki w tym za-
kresie moze by¢ program MAHIS wdrozony
w fifiskie] fabryce produkujacej urzadzenia
elektromechaniczne [9]. Zatozeniem w tym
programie byta praca grupowa. W kazdym
wydziale utworzone zostaty tzw. grupy MA-
HIS. Byto ich 13. Kazda z nich spotykata sie
co pewien czas i byta odpowiedzialna za to,
by wczesniej uzgodnione sposoby poprawy
sytuadji zostaty wdrozone. Sposoby poprawy
uzgodniono na podstawie wstepnych badan
sondazowych, w ktérych mierzono takze
zdolno3¢ do pracy. Dla pracownikw zorgani-
zowano seminaria, na ktérych zrelacjonowa-
no wyniki sondazu, a takze przedyskutowano
propozycje poprawy sytuacji. Poprawa miata
obja¢ zarbwno wprowadzenie usprawnief
ergonomicznych, jak i doskonalenie samej
spotecznosci (szczegdlnie w zakresie pracy
zespotowej i kierowania) oraz poprawe
funkcjonowania jednostek wtasnie przez
promowanie zdrowia i dobrego samopoczu-
cia. Nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze promocja
zdrowia nie byfa odosobnionym dziataniem,
ale czescig szerszej interwenciji.

Promocja zdrowia, w tym poprawa
samopoczucia, objeta 16 nastepujacych
rodzajow aktywnosci: ogblne treningi
w zakresie réznych ¢wiczen fizycznych,
gimnastyka z instruktorem, gry zespotowe,
wycieczki, testy sprawnosciowe, badania
lekarskie, seminaria w czasie weekendu
poza zakfadem pracy, aktywno3¢ kulturalna,
szkolenia w zakresie poprawy umiejetnosci
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kierowniczych oraz kontroli i zmnigjszania
stresu zwigzanego z praca [9].

Program ten wptynat na zwiekszenie
zdolnosci do pracy mierzonej WA, cho¢ nie
w odniesieniu do wszystkich uczestnikow.
Chcac odpowiedzie¢ na pytanie, w jakich
warunkach podobny program moze zwiek-
szy¢ zdolno3¢ do pracy, a w jakich jest mato
skuteczny, naukowcy pilotujacy program
wykonali dodatkowe badania, z ktorych wy-
nika, ze osoby, u ktérych wystapity pozytywne
zmiany znacznie bardziej systematycznie
uczeszczaty na poszczegblne zajecia niz di,
u ktérych pozytywne zmiany nie wystapity.
Badanie to sugeruje wiec, ze dobry program
to jeszcze nie wszystko, bardzo jest tez wazne
wytworzenie u uczestnikéw odpowiedniego
zaangazowania, by kultywowali zachowania,
ktore byty propagowane podczas szkolenia.

Podsumowanie

Istnieje wiele sposobdw ograniczania stresu
starszych pracownikow. Ich skutecznos¢ potwier-
dzajg przedstawione przyktady dobrych praktyk.

Celem niniejszej publikacji jest zachecenie
0s6b odpowiedzialnych za ksztattowanie
warunkéw pracy do podejmowania dziataf,
ktore utatwiatyby prace starszym pracownikom,
czynityby prace bardziej satysfakcjonujaca,
a jednoczesnie przynoszacy istotne korzysci
pracodawcy. Mozliwych dziatafi w tym zakresie
jest duzo i prawdopodobnie wiele sposobow
aktywnego wigczania starszych pracownikéw
W proces pracy mozna jeszcze wypracowac.
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