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Mozliwosci starszych pracownikéw
- przekonania i stereotypy

Wiek starszy jest powszechnie uznawany za okres mniejszej wydajnosci
i jak wskazujg wyniki badaf po 50 roku zycia, produktywno3¢ raczej maleje niz
wzrasta, jednak nie jest to trend uniwersalny i niezmienny, a wydajnos¢ pracow-
nika zalezy od szeregu czynnikdw [1]. Badacze twierdza tez, ze nie istnieje jeden
uniwersalny ,obraz" starszego cztowieka czy starszego pracownika, jesli chodzi
o zdrowie, funkcjonowanie czy wydajnos¢ [2]. Ponadto, mimo ze wiele fizjolo-
gicznych funkgji, takich jak sita fizyczna, zdolnosci sensoryczne czy zwinnos¢
moze wraz z wiekiem ulega¢ pogorszeniu, znaczenie w wykonywanej pracy
maja zdolnosci poznawcze: wnioskowanie, inteligencja, umiejetnosci analitycz-
ne i inne. Ich poziom w duzej mierze zalezy nie tyle od wieku organizmu, ile od
aktywnosci, np. edukacyjnej, w trakcie catego zycia [1, 3].

Ogolnie rzecz biorac, wydajnos¢ w pracy starszych oséb zaleze¢ moze nie tylko
od ich indywidualnych cech, ale takze od wymagar pracy, cech pracy, a srodo-
wisko pracy i zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie moga umozliwic lep-
sze wykorzystanie i zwiekszenie umiejetnosci starszych pracownikéw oraz ich
zaangazowanie w prace [1]. Warto pamietac takze o tym, ze wraz ze wzrasta-
jaca w spoteczenstwie dtugoscig zycia okres sprawnosci fizycznej i umystowe;
takze wydtuza sie u pracownikéw. Natomiast krzywdzacy stereotyp, ktéry mowi
o tym, ze po 50 roku zycia wydajno3¢ zaczyna nieodwracalnie obnizac sie, skut-
kuje tym, ze nie docenia sie starszych pracownikéw i ich potencjatu [3]. Tym-
czasem myslacy przysztosciowo pracodawcy powinni pamietaé, ze rekrutacja
i utrzymywanie w zatrudnieniu starszych pracownikéw jest najlepsza odpowie-
dzig na zmiany demograficzne.



Stereotypy

Definicja: ,Stereotyp to generalizacja odnoszgca sie do grupy, w ramach
ktorej identyczne charakterystyki zostajq przypisane wszystkim bez wy-
jatku jej cztonkom, niezaleznie od rzeczywistych réznic miedzy nimi” [4].

Stereotypy zwigzane z wiekiem

Stereotypy dotyczace starszych pracownikéw mozna podzieli¢ na pozytywne
I negatywne.

Pozytywne dotycza w duzej mierze poziomu emocjonalnego: starsi pracownicy
sq oceniani jako bardziej zyczliwi, przyjacielscy i szczerzy, posiadajacy wieksze
umiejetnosci interpersonalne niz mtodsi pracownicy.

Z drugiej strony, pomimo tego, ze odbiera sie ich jako doswiadczonych i popet-
niajacych mniej btedéw, negatywne stereotypy odnoszg sie do ich kompetendji,
uwazani sa za:

- mniej uzdolnionych

- mniej inteligentnych

- mniej efektywnych

- mniej kreatywnych

- mniej zdolnych do zmian

- mniej zmotywowanych i zdolnych do pracy, nauki i rozwoju niz mtodzi

pracownicy.

Popularne przekonanie dotyczy réwniez tego, ze starsi pracownicy sa mniej
opfacalni i beda krécej pracowac dla danej organizacji [5-10], przy czym nega-
tywnych stereotypdw jest wiecej niz pozytywnych [11].

Stereotypy a rzeczywistosc

Ng i Feldman [12] w przeprowadzonej analizie 418 badar z udziatem ok. 210 tys.
os6b wzieli pod uwage 6 powszechnie wystepujacych stereotypdw na temat
starszych pracownikéw, ktére méwig, ze:

» 53 mniej zmotywowani

» mniej chetnie uczestnicza w szkoleniach i rozwoju zawodowym



sg bardziej odporni i mniej chetni na zmiany

sg mniej ufni

ciesza sie mniejszym zdrowiem

sg bardziej wrazliwi na brak réwnowagi miedzy zyciem prywatnym

a zawodowym.
Badacze wykazali, ze tylko jeden ze stereotypéw oddaje rzeczywistos¢, tj. pra-
cownicy starsi stazem rzadziej zgtaszajg sie do udziatu w szkoleniach i innych
formach ksztatcenia i rozwoju kompetencji [12]. Jednak niechec ta jest raczej
skutkiem panujacych stereotypow, a nie jednym z nich.

Starsi pracownicy o stereotypach®

Nie ufozsamiam sie z zadnymi stereotypami, poniewaz jestem akfywnym
cztowiekiem'.

,Jaakurat lubie sie uczyc, lubie poznawac nowe rzeczy, nie lubig siedzie¢
w domu, tylko wychodzic, biegac”

Bigedhar/Bigstockphoto

T Wszystkie cytaty stanowia fragmenty wypowiedzi pracownikéw w wieku 50+, ktérzy brali udziat w wywia-
dach prowadzonych w ramach projektu naukowo-badawczego pn. ,Wptyw stereotypdw na funkcjonowanie
pracownikéw 50+", realizowanego w CIOP-PIB.



Jakie skutki niesie postugiwanie sie stereotypami?

Stereotypy oddziatuja nie tylko na przekonania, sady i zachowania oséb ste-
reotypizujacych, ale tez oséb i grup, ktérych stereotyp dotyczy, m.in. star-
szych pracownikéw. Czeste, dtugotrwate stykanie sie ze stereotypami moze
wptywaé na:

zdolnosc¢ do

~ &
Stereotypy

Nizsza

obnizenie zdolnosci do pracy

obnizenie motywacji do pracy

zwiekszenie poziomu stresu

zwiekszenie objawdw depresji

zmniejszenie checi kontynuowania pracy po osiggnieciu wieku emery-
talnego

zmniejszenie checi rozwoju swoich kompetencji zawodowych
zmniejszenie zaangazowania w prace

wywotywanie gniewu

zmniejszenie zadowolenia z pracy i z relacji spotecznych
zwiekszenie absencji chorobowej i fluktuaci

zwiekszenie opieszatosci w wykonywaniu obowigzkéw [13-16].

=

Depresja

®

Mniejsza
cheé
rozwoju

<&

Nizsza Rys. 1. Skutki stykania sie
motywacja 7 .
ze stereotypami zwigzanymi
z wiekiem w Srodowisku pracy
Zrédto: Badania whasne [16]

kompetencji do pracy.



Podobnie obawa przed dyskryminacja ze wzgledu na wiek w migjscu pracy
moze redukowac energie wkfadang w prace, zaburza¢ wspétprace, kreatyw-
nos¢ i zwiekszac poczucie izolacji, niepokdj i stres [14].

Rola kultury organizacji odnosnie do funkcjonujgcych stereotypéw moze byc
kluczowa dla motywacji starszych pracownikéw do pracy. Pracownicy poprzez
stykanie sie z negatywnymi opiniami na temat swoich umiejetnosci (wyrazany-
mi niekoniecznie wprost) tracg motywacje do dalszej pracy, podczas gdy pozy-
tywne informacje zwrotne dziafajg na nich motywujaco [17].

Starsi pracownicy o dyskryminacji:

,Osobie starszej frudniej jest w nowym miejscu pracy. Jest pastrzegana
Jako mniej wydajna, gorsza po prostu. W zwigzku z fym nie awansuje,
frudniej o podwyzke”

Zamiar kontynuowania pracy (% TAK)

60

50

40

20

10

Niska stereotypizacja Wysoka stereotypizacja

Rys. 2. Zamiar kontynuowania pracy po osiagnieciu wieku emerytalnego. Procent odpowiedzi ,tak”
na pytanie: ,Czy po osiagnieciu wieku emerytalnego ma Pan/Pani zamiar w dalszym ciggu pracowac?”
Zrédto: Badania wiasne [16]



Wymienione negatywne skutki stereotypizacji dowodza, ze stereotypy i idaca
za nimi dyskryminacja ze wzgledu na wiek nie tylko nie maja podstaw w rze-
czywistosci, ale krzywdza pojedynczych ludzi i grupy spoteczne. S réwniez
niekorzystne dla firmy.

Jak niwelowa¢ negatywne skutki stereotypéw?

Poziom indywidualny (pracownika):

Okazuije sie, ze osoby, ktore majg zasoby psychologiczne, tzw. kapitat psycho-
logiczny, lepiej radza sobie ze sterotypizacjg, dzieki czemu sg mniej narazone
na ryzyko depresji. Wsréd oséb, ktére takich zasobéw psychologicznych nie
maja, ryzyko narazenia na depresje w sytuacji stykania sie ze stereotypami
rosnie [16].
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Poziom organizagiji:

Na poziomie organizacji przeciwdziatanie stereotypom mozliwe jest na trzech
ptaszczyznach: zarzadzania stereotypami, zatrudniania i szkolenia oraz kultury
organizacyjnej [18,19].

Zarzadzanie stereotypami:
» nalezy sobie uSwiadomi¢, ze stereotypy istnieja
» nalezy podkreslac¢ pozytywne stereotypy
» nalezy przekresla¢ negatywne stereotypy poprzez odwotywanie sie do
cech nieodnoszacych sie do stereotypdw, np. wysitek wtozony w prace.

Zatrudnianie i szkolenie:
» nalezy zwiekszy¢ reprezentacje mniejszosci, czyli starszych pracowni-
koéw w firmie
» nalezy pamietac o zapewnieniu szkolef pracownikom w kazdym wieku.

Kultura organizacji:

» nalezy wprowadzi¢ polityke antydyskryminacyjng, co wptynie pozytyw-
nie na przekonania dotyczace mozliwosci adaptacyjnych pracownikéw
oraz na pozytywne nastawienie odnosnie do kierowania na szkolenia
pracownikéw w kazdym wieku.

PAMIETAJ:

,Konieczna jest edukacja wszystkich pracownikéw odnosnie do Zradet
I skutkaw stereotypaw na temat wieku | powodow, dla kférych muszg
byc one zwalczane” [20]

L
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Zmiana nastawienia wobec starszych pracownikéw w firmie - przyktady
dobrych praktyk:

»

niwelowanie akceptacji negatywnych stereotypéw i postugiwania sie
nimi: méwienie o stereotypach, konfrontowanie ich z rzeczywistoscig
i brak zgody na ich stosowanie pomaga w ich zwalczaniu oraz zapobie-
ga ich negatywnym skutkom;

podkreslanie korzysci ptynacych z réznorodnosci wiekowej w miejscu
pracy: réznorodnos¢ jest jednym z warunkéw m.in. rozwoju kapitatu
spofecznego;

wigczenie zapiséw o przeciwdziataniu dyskryminacji ze wzgledu na wiek
w ukfad zbiorowy pracy: tym sposobem mozna wyraznie zaznaczy¢, ze
wartoscig w danej organizacji jest sprawiedliwe traktowanie pracowni-
kéw nalezacych do wszystkich grup wiekowych; polityka antydyskrymi-
nacyjna powinna by¢ efektywnie promowana i dostepna dla wszystkich
pracownikéw;



zachecanie pracownikdw z kazdej grupy wiekowej do udziatu w pracach
rad pracownikéw i innych: starsi pracownicy czasem czujg sie niepo-
trzebni czy niezauwazani. Nie czujg, ze ich gtos jest istotny dla praco-
dawcy i innych pracownikdw, dlatego zachecanie do aktywnego udziatu
w pracach na rzecz firmy pomoze w ich zmotywowaniu i wiekszym zan-
gazowaniu w zycie organizacj;

wprowadzenie szkolen dotyczacych kwestii zwigzanych z wiekiem i za-
rzadzania wiekiem dla kluczowego personelu oraz rozwazenie uczestnic-
twa pozostatych pracownikdw w takich szkoleniach: jednym ze sposobéw
niwelowania skutkéw stereotypdw jest podnoszenie Swiadomosci;

zapewnienie pracownikom starszym réwnego dostepu do pracy i upew-
nienie sie, ze nie s oni dyskryminowani bezposrednio badZ posrednio.
Podczas rekrutacji warto rozwaza¢ mozliwos¢ pracy na peten etat, czes¢
etatu badzZ inne formy zatrudnienia. Nalezy zadbac o dostepnos¢ takich
rozwigzanh jak: podziat obowigzkdw, praca tymczasowa i na czes¢ etatu,
telepraca czy stopniowe przechodzenie na emeryture. Jak pokazuje przy-
kfad ponizej, dostosowanie czasu i form pracy do potrzeb oséb w kazdym
wieku poprawia funkcjonowanie organizacji i relacje wewnatrz niej;

zapewnienie pracownikom w kazdym wieku mozliwosci rozwoju umie-
jetnosci zawodowych. Starsi pracownicy maja takie same mozliwo-
Sci przyswojenia obstugi nowych technologii — nalezy jedynie zadbac
0 szkolenie dostosowane do réznych styléw uczenia sie. Szkolenia te
winny dotyczy¢ réznego rodzaju umiejetnosci przydatnych w pracy
zawodowej (np. obstugi nowoczesnych urzadzen), ale réwniez umiejet-
nosci psychologicznych — radzenia sobie ze stresem czy rozwoju zaso-
béw osobistych;

umozliwienie wszystkim pracownikom mozliwosci otrzymania awansu
i zapewnienie ich, ze wiek nie jest barierg, a przy podejmowaniu decyzji
0 awansie nie bedg oceniani jako ,zbyt starzy” badz ,zbyt mtodzi”;

13



14

» wprowadzenie w firmie programu mentoringu, dzieki czemu pracow-
nicy starsi beda mieli mozliwos¢ przekazania wiedzy mniej dodwiadczo-
nym pracownikom, co pomoze przetamac stereotypy;

» identyfikacja i likwidacja barier, ktére mogg utrudnia¢ pracownikom
wykonywanie obowigzkéw [16, 20-23].

Starsi pracownicy o swoich zalefach:

.Dla mtodszych pracownikéw statem sie w niekforych sprawach eks-
perfem Mdj profesjonalizm zawodowy jest przez nich doceniany. To daje
satysfakcje | pozwala poczuc sig nie kulg u nagi zespotu, ale jego waz-
nym elementem, kfory wyznacza wysokie standardy”

PAMIETAJ:

Fatszywe przekonania | stereofypy zwigzane z wiekiem sq obecne w spo-
teczenstwie | akcepfowane w migjscach pracy, tworzgc fym samym niew-
dzialng bariere. Edukacja podnoszenie swiadomosci | informowanie moze
pomadc obalic fe mity | zmienic nastawienie do pracownikéw 50+,

Rawpixel.com/Bigstockphoto



Przyktady dobrych praktyk w przedsiebiorstwach [24]:

+» Spotdzielnia L'Incontro, Wrochy

L'Incontro to spétdzielnia socjalna dziatajgca na zasadzie non-pofit. Zatrudnia
starszych pracownikdw w roli instruktoréw /nauczycieli prac recznych w lo-
kalnych agencjach zatrudnienia pomagajacych osobom niepetnosprawnym.
Pracownicy ci niedawno przeszli na emeryture. Z mysla o nich wprowadzono
elastyczne formy pracy, w tym prace na cze3¢ etatu, czy zréznicowane zmiany
robocze. Takie podejscie poprawito jakos¢ ustug i relacje miedzy pracownikami.

> Achmea, Holandia

Achmea to duza firma zajmujaca sie ustugami finansowymi. W tej organizadji
oferta szkolen i treningéw dostosowana jest do cyklu zycia. Kazdy pracownik,
ktéry ukofczyt 45 lat, otrzymuje co piec lat porade dotyczaca dalszej Sciezki
kariery. Pracownicy, ktorzy ukonczyli 40 lat, otrzymuja do 10 ptatnych dniw roku
przeznaczonych na rozwéj kompetencji, w zaleznosci od wymagan ich planu
rozwoju. Szkolenia te utrzymujg zatrudnialnos¢ pracownikéw, a takze umozli-
Wwiaja zmiane $ciezki kariery.

» OKG, Szweqja

Elektrownia jadrowa OKG w 2002 roku rozpoczeta dtugoterminowy program
przekazywania kompetencji mtodszym pracownikom przez starszych stazem.
Po pierwsze, pracownicy z obydwu grup wiekowych pracowali obok siebie,
co umozliwito tym starszym pracownikom przekazanie waznych umiejetnosci
i wiedzy mtodszym kolegom. Po drugie, mtodsi pracownicy pod nadzorem star-
szych zaczynali wykonywac powierzone im zadania.

15
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Podstawowe zalecenia dotyczace przeciwdziatania stereotypom
W miejscu pracy:

»

szkolenia (takze dotyczace umiejetnosci ,miekkich” i mozliwosci awan-
su) powinny by¢ dostepne dla wszystkich pracownikow

mozliwos¢ elastycznej pracy powinna by¢ dostepna dla wszystkich
pracownikow

pracownicy powinni by¢ Swiadomi, jakie zachowania w miejscu pracy
moga by¢ odbierane jako nekanie, dyskryminacja badZ znecanie sie ze
wzgledu na wiek

wiek nie powinien byé czynnikiem istotnym podczas rekrutagji

nalezy wdraza¢ polityke promujaca i wspierajacg réznorodnos¢ wieko-
wa w organizacji

kadra zarzadzajgca powinna by¢ szkolona w zakresie przyjaznego wie-

kowi procesu zatrudniania oraz srodowiska pracy; szkolenia takie moga
rowniez obejmowac innych pracownikéw

nie nalezy zaktada¢, kiedy starsi pracownicy danej organizacji beda prze-
chodzi¢ na emeryture

nie nalezy uznawac, ze starsi pracownicy s3 mniej zainteresowani roz-
wojem swoich umiejetnosci badZ nowymi zadaniami w pracy niz mtodsi
pracownicy

nalezy rozmawia¢ z pracownikami na temat ich roli w danej organizacji,
potrzebach i planach na przysztos¢

pracownicy potrzebujg wsparcia i potwierdzenia, ze ich praca jest war-
tosciowa dla firmy, zatem nalezy utwierdza ich w tym.



Rola zasobdw psychologicznych
| spotecznych w funkcjonowaniu zawodowym
pracownikow 50+

Kapitat psychologiczny

Wyniki badan pokazuja, ze skutecznym buforem chronigcym przed dziataniem
stereotypdw sg zasoby psychologiczne, ktére okresla sie jako kapitat psycholo-
giczny [25], o ktérym wspomniano w poprzednim rozdziale. Kapitat psycho-
logiczny definiuje sie jako pozytywny stan psychologiczny jednostki, cha-
rakteryzujacy sie poczuciem wtasnej skutecznosci, nadziejg, odnawialnocia
zasobow i optymizmem.

+ Poczucie wtasnej skutecznosci
Przekonanie jednostki o wtasnej umiejetnosci mobilizacji motywacji, zaso-
béw poznawczych i kierunkéw dziatania, niezbednych do wykonania dane-
go zadania.

+ Nadzieja
PrzeSwiadczenie o mozliwosci wykonania zaplanowanego dziatania oraz
0 wtasnej umiejetnosci znajdowania rozwigzan.

+ Odnawialno$¢ zasobdw
Zdolnod¢ powrotu do stanu réwnowagi w sytuacjach przeciwnosci losu,
niepewnosci, konfliktéw, porazek, ale tez pozytywnych zmian, rozwoju
i zwiekszonej odpowiedzialnosci.

+ Optymizm

Wycigganie wnioskéw zaréwno z pozytywnych, jak i negatywnych wyda-
rzef, a takze ich przyczyn oraz skutkéw przed przypisaniem sobie zastug

17
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czy dystansowaniem sie od porazek. Optymizm ten przejawia sie w wyro-
zumiatosci dla przesztosci, docenianiu teraZniejszosci oraz poszukiwaniu
okazji na przysztos¢ [25].

Kapitat psychologiczny w pracy

Kapitat psychologiczny wigze sie zarbwno z rozwojem, radzeniem sobie
w trudnych sytuacjach, lepszymi kontaktami interpersonalnymi, odpornoscig
psychiczng, jak i z funkcjonowaniem zawodowym. Jakie ma znaczenie dla pra-
cownikéw 50+?

Wyniki badar prowadzonych w Centralnym Instytucie Ochrony Pracy — Pai-
stwowym Instytucie Badawczym (CIOP-PIB) pokazaty, ze kapitat psycho-
logiczny starszych pracownikdw zwigzany byt z ich motywacjg do pracy,
oceng zdolnosci do pracy, zmniejszeniem symptomoéw stresu i depresji oraz
z wigkszym kapitatem spotecznym w miejscu pracy [16].

Wydawac¢ by sie mogto, ze poziom cech sktadajacych sie na kapitat psycholo-
giczny jest staty i raczej nie ulega zmianie. Jednak okazuije sie, ze kapitat psycho-
logiczny mozna rozwijaé przez cate zycie. Pomocne w tym wzgledzie sg treningi
i szkolenia, podczas ktérych uczestnicy ucza sie, w jaki sposéb skutecznie radzié
sobie w sytuacjach zwigzanych z porazka i stresem, wycigga¢ wnioski z popet-
nionych btedéw, wyznaczac cele i drogi do ich osiggniecia. Zapewnienie pracow-
nikom dostepu do takich szkoler nie tylko pomoze zwiekszy¢ ich motywacje do
pracy, zdolno3¢ do pracy czy dobrostan, ale réwniez bedzie stanowit wsparcie
w radzeniu sobie z oddziatywaniem stereotypow.

Kapitat spoteczny

Kapitat spofeczny jest kapitatem, ktorego wartos¢ opiera sie na wzajemnych
stosunkach spotecznych i wzajemnym zaufaniu. Wedle tej koncepgji stosunki
spoteczne i sieci powigzan miedzy jednostkami to zaséb, dzieki ktéremu mozna
osiggnac zamierzone korzysci [26].
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Kapitat spoteczny w pracy

W pracy — podobnie jak poza nig — ludzie nawigzuja miedzy soba relacje, ufa-
ja sobie badZ nie, wyznajg te same normy i d3gza do osiagniecia wspdlnych
celow. Kapitat spoteczny w pracy wptywa m.in. na wiekszag motywacje do
pracy starszych pracownikéw, ich ocene zdolnosci do pracy, zamiar kontynu-
owania pracy po osiggnieciu wieku emerytalnego, a takze na wysoka ocene
sprawiedliwo3ci i szacunku w miejscu pracy [16].

Starsi pracownicy o powodach kontynuowania pracy mimo osiggniecia
wieku emerytalnego:

Jestesmy frache zzyci w naszym gronie | ciezko bytoby sie rozstac
Szkoda by byto kolegow mitych, serdecznych”

W badaniach CIOP-PIB starsi pracownicy z wysokim poziomem kapitatu spo-
tecznego charakteryzowali sie nizszym poziomem stresu i depresji. Dane te
potwierdzajg doniesienia z badan Swiatowych, ktére dowodza, ze dobre rela-
cje spoteczne sg jednym z wazniejszych przyczynkéw diugiego i szczesliwego
zycia.
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Wyniki te s3 istotne zwfaszcza w kontekscie starzejacego sie spoteczefistwa
i wydtuzonej aktywnosci zawodowej, na ktérej coraz bardziej zaleze¢ bedzie
pracodawcom. Jak przekona¢ pracownikéw do dtuzszego zycia zawodowego?
Co sprawia, ze s3 oni zmotywowani do pracy, a ich zdrowie i samopoczucie jest
lepsze? Okazuje sie, ze poza dos¢ czesto stosowanymi rozwigzaniami, takimi
jak promocja zdrowia czy zarzgdzanie wiekiem, warto zadbac réwniez o relacje
spoteczne w miejscu pracy i rozwoj zasobéw psychologicznych pracownikéw.
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