Uwarunkowania gotowosci
do kontynuowania pracy
w wieku emerytalnym

Postepujace zmiany demograficzne w krajach UE, w tym takze w Polsce, zwigzane ze starz
spoteczefistwa wymuszaja zaplanowanie i podejmowanie dziatar, ktdre pozwola na jak
wykorzystanie potencjatu 0sdb starszych na rynku pracy i przedtuzenie ich aktywnosci za
W artykule przedstawiono wybrane czynniki determinujgce gotowos¢ do kontynuowania p!
osoby w wieku emerytalnym. Na poziomie indywidualnym oméwiono determinanty de
no-spoteczne oraz psychologiczne, tj. wartodci i postawy wobec pracy. Prezentujac orga
determinanty gotowosci do kontynuowania pracy skoncentrowano sie na psychospc
wiasciwosciach Srodowiska pracy, takich jak mozliwos¢ rozwoju, wymagania, kontrola nao

wsparcie spoteczne czy niepewnos¢ pracy.
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Willingness to work beyond retirement age: conditions
Age-related demographic changes in the EU, including Poland, require making best use of the pc

older people in the labor market and extending their occupational activity. This article presents sele

which determine willingness to work beyond retirement age. It discusses demographic, social and psychological
determinants at the level of the individual, i.e., values and attitudes towards work. By presenting organization
determinants of willingness to work beyond retirement age, the article focuses on the psychosocial qualit

of the working environment, i.e., job development opportunities, job demands, job decision latitude, s

support and job insecurity.
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Wstep

Wiedza na temat zarzadzania pracownikami
starszymi (czyli w wieku 50+) jest nadal niepetna.
Jednak z uwaginawzrost Sredniej wieku pracowni-
kéw w krajach cztonkowskich UEinformacje o tym,
jak skutecznie zarzadzac nimi w pracy, wydajg sie
by¢ bardzo pozadane. Jednoczesnie aktywnos¢ za-
wodowa 0s6b starszych jest w Polsce niska i ciggle
odbiega in minus od Sredniej europejskiej. Wedtug
danych Eurostatu, w Il kwartale 2016 1. wspdtczyn-
nik aktywnosci os6b w wieku 15-64 lata w Polsce
wynosit 68,9% wobec Sredniej wynoszacej 73%
w Unii Europejskiej. Jeszcze gorszy wynik na tle
innych krajéw UE osiagamy w odniesieniu do ak-
tywnosci zawodowej 0s6b w wieku 55-64 lata:
w Polsce wyniosta ona 47,9% a w UE - 58,9%.
Wskaznik zatrudnienia ludnosci w wieku 55-64
lata byt w Polsce rowniez nieco nizszy od Sredniej
europejskiej: wynidst odpowiednio 45,9% i55,1%
(tabela).

Majac na uwadze postepujace zmiany
demograficzne w Europie, oczywista staje sie
konieczno3¢ podejmowania dziatan, ktére
zachecityby starszych pracownikéw do konty-
nuowania pracy w wieku emerytalnym. Coraz
wiecej badaczy koncentruje sie w trakcie swoich
badan na zwigzkach miedzy wiekiem a wa-
runkami pracy i dobrostanem pracownikéw,
wychodzac z zatozenia, ze obnizenie poziomu
ryzyka wystapienia wypadku w pracy, a takze
redukcja stresu moga istotnie poprawi¢ stan
zdrowia ogdtu pracownikéw, a w szczegdlnosci
pracownikow starszych [1].

Jednoczednie, jak podkreslaja eksperci, wciaz
brakuje informacji na temat potencjalnych przy-
czyn gotowosci do kontynuowania pracy przez
osoby starsze [2]. Celem artykutu jest prezentacja
czynnikéw, zarébwno na poziomie indywidual-
nym, jak i organizacyjnym, ktére mogg te che¢
determinowac.

BEZPIECZENSTWU PRACY

dr MAGDALENA WARSZEWSKA-MAKUCH
Centralny Instytut Ochrony Pracy

— Panstwowy Instytut Badawczy &

Kontakt: mawar@ciop.pl :

DOI: 10.5604,/01.3001.0010.8009  *

Indywidualne determinanty
gotowosci do kontynuowania pracy
w wieku emerytalnym

Wsréd indywidualnych determinant gotowo-
8ci do kontynuowania pracy w wieku emerytal-
nym mozna wyr6zni¢ czynniki demograficzne,
spofeczno-ekonomiczne, a takze wynikajace
z indywidualnych wartosci, potrzeb i postaw
pracownikow.

Czynniki demograficzne i spofeczno-ekonomiczne

Wyniki wielu badar wskazuja, ze na gotowos¢
do kontynuowania pracy przez osoby starsze
istotny wptyw majg czynniki demograficzne
i spoteczno-ekonomiczne, tj. wiek, stan zdrowia
czy sytuacja finansowa. Wiek ma niezaprzeczalny
wptyw zardwno na zdolno3¢, jak i gotowosé
pracownikéw starszych do kontynuowania
pracy. Wynika to przede wszystkim z ograniczen
w sferze zdrowia fizycznego i psychicznego.
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Tabela. Wspétczynnik aktywnosci zawodowej" i wskaznik zatrudnienia™ w Il kwartale 2016 . w Polsce i w Unii Europejskiej
(Zrodto: http:/ /epp.eurostat.ec.europa.eu wg stanu na 30.11.2016 1.)

Table. Occupational activity ratio and employment rate in the second quarter of 2016 in Poland and in the European
Union (source: http://epp.eurostat.ec.europa.eu; data for November 30, 2016)

Wspétczynnik aktywnosci zawodowej

Eurostat Il Wskaznik zatrudnienia

kwartat 2016 r. UE (28)
15-64 lata 68,9% 73% 64,5% 66,6%
55-64 lata 47,9% 58,9% 45,9% 55,1%

*Wspdtczynnik aktywnosci zawodowej — okresla stosunek 0sdb pracujacych i bezrobotnych w danym wieku (najczescie)

jest t0 15-64 lub 15+) do ogdtu ludnosci w tym wieku.

** Wskaznik zatrudnienia — za jego pomoca okresla sie odsetek ludnosci w wieku od 15. do 64. roku zycia pracujace;

zawodowo.

Potwierdzajg to badania empiryczne, ktére
pokazujg, ze wraz z wiekiem wzrasta u pracow-
nikow cheé przejscia na emeryture i jednoczednie
obniza sie che¢ kontynuowania pracy [3]. Wyniki
innych badan pokazuja réwniez, ze zdrowie
starszych pracownikéw i zwigzana z nim zdolnos¢
do pracy stanowig jeden z kluczowych czynnikéw
wptywajacych na chec jej kontynuowania [4-5].
Problemy zdrowotne moga sktoni¢ pracownika
do zmiany priorytetow, co w wielu wypadkach
o0znacza spedzanie wiekszejilodci czasu z rodzing
i przyjaciétmi, nawet jedli praca nadal jest dla
niego bardzo wazna [6]. Potwierdzajg to réw-
niez badania polskie, ktorych wyniki pokazuja,
ze zty stan zdrowia byt najczeiciej wymieniang,
potencjalng przyczyna zakorczenia aktywnosci
zawodowej [7]. Powdd ten podato az 71% ba-
danych, okreslajac go jako ,przyczyne losowa,
ktorej musieliby sie podporzadkowac”.

Kwestig oczywistg jest to, ze ludzi motywuje
do pracy jej aspekt finansowy. Banks iin. wyka-
zali, ze zardwno wysoko3¢ pensji, jak i emerytury
stanowity istotne determinanty decyzji o przejsciu
na wczesdniejsza emeryture w grupie mezczyzn
w wieku 50-59 lat (im wyzsza pensja, tym
wigksza che¢ do kontynuowania pracy, ale im
wyZzsza emerytura tym bardziej ta che¢ spada)
[8]. Takie same wyniki autorzy uzyskali w grupie
kobiet 50-59 lat, aczkolwiek powigzania miedzy
tymi zmiennymi byty w tym przypadku znacznie
stabsze. Ponadto ustalono, ze gtéwna przyczyna
odejscia z pracy osob starszych z relatywnie
niskimi dochodami lezata przewaznie po stronie
ich probleméw zdrowotnych (utrata zdolnosci
do pracy).

Autorzy podkreslajg rowniez, ze potrzeby
finansowe moga zacheca¢ do kontynuowania
pracy, aczkolwiek trzeba mie¢ na uwadze, ze s3 one
moderowane takimi zmiennymi, jak wysokos¢
pensji czy poziom wyksztatcenia. Badania pozwa-
laja tez sadzi¢, ze osoby majace wieksze rezerwy
finansowe/oszczednosci czesciej chcg przejsé
na wczesniejszg emeryture [6]. Badania prowa-
dzone w Polsce réwniez potwierdzajg, ze sytuacja
finansowa jest waznym czynnikiem skfaniajgcym
pracownikéw do podjecia decyzji o kontynuowa-
niu pracy. Przyktadem sg ustalenia Urbaniaka [9],
z ktérych wynika, ze 83% badanych w wieku
45+ stwierdzito, ze pracuje przede wszystkim dla
pieniedzy, z czego 43% byto ,zdecydowanie” tego
zdania [9]. Czynnik finansowy byt istotny przede
wszystkim dla mieszkancow terenéw stabiej
zurbanizowanych (w tym wsi), gdzie sytuacja
narynku pracy jest trudniejsza niz w miastach; acz-

kolwiek istotnie rzadziej ten argument wskazywaty
osoby z wyksztatceniem wyzszym.

Wypowiedzi w pewnym stopniu réznicowata
takze pte€, przez co nalezy rozumiec, ze mezczyz-
ni nieco bardziej niz kobiety akcentowali strone
finansowa pracy (,pracuje sie przede wszystkim
dla pieniedzy” — 85% mezczyzni 81% kobiet po-
twierdza prawdziwo3¢ tego stwierdzenia, a takze
znaczenie pracy jako ,koniecznego warunku
udanego zycia” - 86% mezczyzn i 81% kobiet).

Na brak motywagji i checi kontynuowania
pracy wptywa niekiedy takze fakt otrzymywania
renty. Badania jakosciowe [10] przeprowadzone
w grupie 60 0sdb nieaktywnych zawodowo lub
dtugotrwale bezrobotnych po 45. roku zycia
pokazaty, ze bojg sie one utraci¢ Swiadczenia
badZ uznaja, ze podjecie pracy, ze wzgledu
na niskie — w relacji do otrzymywanego swiadcze-
nia — wynagrodzenie nie jest dla nich opfacalne.
Dolny, na podstawie swoich badaf, wymienia
nastepujace czynniki, ktére zachecaja do przej-
Scia na emeryture: ,niskie zarobki (dochody)
w stosunku do mozliwej wysokosci emerytury”
(wskazane przez 17% badanych); ,mozliwos¢
zwiekszenia dochoddw przez potaczenie emery-
tury z dodatkowa praca” (14%); ,brak koniecz-
nosci zarobkowania, gdyz dochody z emerytury
sg wystarczajace” (11%) oraz ,brak koniecznosci
zarabiania, poniewaz rodzina jest dostatecznie
materialnie zabezpieczona” (9%), [11].

Wszystkie wymienione czynniki materialne
byty czesciej wskazywane przez mezczyzn niz
przez kobiety, jednak szczegdlnie duza dyspro-
porcja wystapita w aspekcie: mozliwosci zwiek-
szenia dochodéw przez potaczenie emerytury
z dodatkowa pracg (mezczyZni wybierali ten
powdd o potowe czesciej niz kobiety) oraz niskie
zarobki w stosunku do wysokosci emerytury
(01/3 czescie)).

Wartosci, potrzeby i postawa wobec pracy

Nalezy podkreslic, ze na decyzje o konty-
nuowaniu pracy w wieku emerytalnym istotny
wptyw ma szereg czynnikéw psychologicznych.
Praca pozwala na zaspokajanie wielu potrzeb,
sposréd ktorych szczegblng role odgrywaja
cztery: potrzeba osiggnie¢ (osigganie sukcesow
w zadaniach wymagajacych uzdolnied i wysit-
ku, a takze konkurowania z innymi), potrzeba
afiliacji (bycie akceptowanym przez inne osoby
i integrowanie sie z grupami spotecznymi),
potrzeba autonomii (niezalezno¢ w podejmo-
waniu decyzji, swobody dziatania) oraz potrzeba

dominadji (posiadanie wiadzy i kierowanie, takze
pracg innych).

Wyniki badaf Urbaniaka pokazujg, ze skton-
nos¢ do odejscia na emeryture z aktualnie
zajmowanego miejsca pracy wraz z uzyskaniem
uprawnien byto powigzane z takimi czynnikami,
jak:

* potrzeba dominadj (istotnie nizszy poziom
stwierdzono u mezczyzn w wieku 50-64 lata
pragnacych przejs¢ na emeryture)

+ potrzeba autonomii (istotnie nizszy poziom
stwierdzono u kobiet w wieku 50-59 lat pragna-
cych przejs¢ na emeryture), [9].

Zientara podkresla, ze starsi pracownicy
s zmotywowani do kontynuowania pracy tak
dtugo, jak to mozliwe, praktycznie na réwni
z powoddéw ekonomicznych, jak tez ze wzgledu
na che¢ pozostania aktywnym i uczestnicze-
nia w zyciu spotecznym [12]. Jego badania,
oparte na wywiadach z pracownikami 50+
oraz pracodawcami reprezentujacymi ustugi,
edukacje, telekomunikacje, budownictwo oraz
przetworstwo przemystowe pokazaty, ze wéréd
czynnikdw, ktére wspieraja kontynuowanie pracy
w pbznej dorostosci znajduja sie: zdrowy styl
zycia oraz pasja do pracy i uczenia sie. Wynika
z tego, Ze zaangazowana postawa wobec pracy
jest czynnikiem chronigcym przed utratg aktyw-
nosci wraz z wiekiem.

Ciekawe wyniki przyniosty rowniez badania
przeprowadzone na reprezentatywnej probie
pracownikéw w wieku 50-70 lat w Stanach
Zjednoczonych [13]. Pokazuja one, ze gtdwnymi
motywami, ktorymi kieruja sie starsi pracownicy,
podejmujac decyzje o kontynuowaniu pracy
w wieku emerytalnym, jest che¢ bycia produk-
tywnym/uzytecznym, che¢ pomagania innym,
mozliwo3¢ przebywania z ludZmi oraz mozliwo3¢
utrzymywania aktywnosci umystowej i fizycznej.
Wiecej niz 2/3 badanych deklarowato, ze wierzy, iz
ich praca przyczynia sie do rozwoju spoteczeristwa
ijednoczednie zapewniaim zwigzek ze spoteczen-
stwem. Starsi pracownicy przyktadaja réwniez
wieksza wage do jakosci relacji spotecznych
w migjscu pracy i emocjonalnego wsparcia, ktore
mogg otrzymac ze strony wspotpracownikdw
i przetozonego.

Dotychczasowe badania dostarczaja réwniez
wynikéw, ktére wskazuja na istotny zwiazek
miedzy zadowoleniem z pracy i checig jej konty-
nuowania. Przyktadem sa badania Schreurs iin.,
przeprowadzone w grupie ponad 1800 pracow-
nikdw powyzej 45. roku zycia [15]. Ich wyniki
pokazaty, ze uczucie przyjemnosci z wykony-
wania pracy jest istotnym mediatorem zwigzku
miedzy autonomia i wsparciem spotecznym,
a checig przejscia na wczesniejsza emeryture.
Inne badania réwniez pokazuja, ze ludzie s3 mniej
sktonni odchodzi¢ z pracy, kiedy przynosiim ona
rado¢ [14].

Z tymi wnioskami koresponduja wyniki ba-
dan przeprowadzonych w polskim Srodowisku
pracy [11]. Dolny zauwaza w nich, ze wsréd
determinant6w skfaniajacych do przechodzenia
na emeryture badani wymieniali m.in. brak zado-
wolenia z pracy (18% badanych) - naten czynnik
wskazywali nieco czesciej mezczyzni oraz osoby




w wieku 65-69 lat (ktére dwukrotnie czedciej, niz
pozostali respondenci podkreslaty, ze brak zado-
wolenia z pracy bytby dla nich bardzo waznym
czynnikiem wptywajacym na decyzje o przejsciu
na emeryture). Brak zadowolenia z pracy jako
powdd przejscia na emeryture wymieniaty row-
niez czesciej osoby z wyksztatceniem wyzszym.

Organizacyjne determinanty
gotowosci do kontynuowania pracy
w wieku emerytalnym

Dotychczasowe badania pokazaty, ze decyzja
0 przejsciu na emeryture istotnie wigze sie z sze-
regiem czynnikdéw odzwierciedlajacych psycho-
spoteczne warunki pracy, wiaczajac w to zmiany
zwigzane z zarzadzaniem i kulturg organizacyjna,
a takze obcigzenie pracg [15]. Przyktad stanowig
badania Sutinen i in., ktére pozwalajg sadzic,
ze przejscie na emeryture ujemnie koreluje z ta-
kimi czynnikami organizacyjnymi, jak: docenianie
umiejetnosci pracownika, autonomia, mozliwos¢
rozwoju, sprawiedliwo3¢ organizacyjna, jasnos¢
roli, ztozono$¢ pracy, pozytywny klimat spofeczny,
wymagania, kontrola nad praca i inne [16].

Nizej oméwiono wyniki dotychczasowych
badan nad zwigzkiem miedzy wybranymi czyn-
nikami a checia kontynuowania pracy.
Mozliwosé rozwoju

Badania Visser-Lapre pokazaty, ze starsi pra-
cownicy, ktérzy nie mieli okazji rozwijac sie w pra-
cy, czuli sie wykluczeni z zespotu pracowniczego
i jednoczesnie dazyli do szybszego zakorczenia
aktywnosci zawodowej (czyli przejscia na weze-
$niejsza emeryture), [17]. W innych badaniach
ustalono takze, ze starsi pracownicy, ktérzy
czuli, ze organizacja oczekiwata od nich mniej
niz od mtodszych, tracili potrzebe podnoszenia
kwalifikacji i wykazywali nieche¢ do dazenia
do osobistego rozwoju, stajac sie tym samym
mniej zaangazowanymi zarbwno w swojg prace,
jak i zycie catej firmy [18].

Wymagania

Zbyt duze obcigzenie praca oraz brak wy-
zwah z nig zwigzanych moga stanowic istotny
czynnik, zniechecajgcy pracownikow starszych
do kontynuowania pracy. Wyniki badaf Dolnego
pokazuja, ze wirdd determinantéw sktaniajacych
pracownikéw do przechodzenia na emeryture
znalazto sie m.in. zbyt duze zmeczenie pracg
w petnym wymiarze czasu i niemoznos¢ znale-
zienia jej w krétszym wymiarze (20% badanych),
wyczerpujacy charakter pracy, niemozno3¢ wy-
boru Izejszej pracy (18% ), bardzo dtugie dojazdy
do firmy i niemoznos¢ zatrudnienia w blizszej
odlegtosci (13%), [11]. Na wyczerpujacy charakter
zajecia, jako potencjalng przyczyne przecho-
dzenia na emeryture, nieco czesciej wskazywaty
kobiety, a takze osoby pracujace w wieku 65-69
lat. Réwniez osoby z wyksztatceniem podstawo-
wym i zasadniczym zawodowym, wykonujace
wymagajace wysitku roboty fizyczne, jako wazne
powody odejscia na emeryture lub rente najcze-

Sciej wymienialy: zmeczenie praca, wyczerpujacy
charakter pracy i dtugie dojazdy.

Kontrola nad pracq

Wyniki wielu badar pokazuja, ze autonomia
pracownikéw polegajaca na mozliwosci samo-
dzielnego angazowania sie w prace i organizo-
wania jej, tagodzi skutki nadmiernego obcigzenia
praca i zwigzanego z tym stresu [19]. Majac
na uwadze to, ze starsi pracownicy, w poréw-
naniu z mtodszymi, wykazuja wieksza potrzebe
unikania stresu w pracy [18], wydaje sie, Ze posze-
rzanie ich autonomii moze stanowic efektywny
sposob ograniczania negatywnych rezultatéw
nadmiernego obcigzenia praca. Pracownicy starsi
posiadaja zazwyczaj wieloletnie doswiadczenie
zawodowe, stad poszerzenie ich autonomii
jest naturalne i wigze sie z mniejszym ryzykiem
podejmowania btednych decyzji [20]. Powyzsze
zatozenia potwierdzajg badania Berga [21], ktére
pokazujg, ze wzrost autonomii pracownikéw
starszych byt pozytywnie zwigzany z gotowo-
Scig do kontynuowania pracy. Ponadto okazato
sie, ze istotnym mediatorem tego zwigzku byta
motywacja wewnetrzna.

Wsparcie spofeczne

Wsparcie spoteczne w pracy niewatpliwie
odgrywa bardzo duze znaczenie, jesli chodzi
0 zamiar jej kontynuowania. Badania Hengela
i in. [22] przeprowadzone wsréd pracownikdw
sektora budownictwa pokazaty, ze brak wspar-
cia ze strony przetozonego (przede wszystkim
nienagradzanie i niedocenianie pracownikéw),
jak i ze strony wspdtpracownikow, miat istotny
zwigzek z mniejszg gotowoscig do kontynuowa-
nia pracy w pdézniejszym wieku. Wyniki badan
podtuznych Propera i in. [23] réwniez pokazuja,
ze dobre relacje ze wspétpracownikami sg istot-
nym predyktorem motywacji do pracy oraz checi
kontynuowania jej (przy czym, w przypadku tej
drugiej zmiennej predykcja ta byta istotna,
ale dos¢ staba).

Ageizm

Istotnym czynnikiem wptywajacym na decy-
zje o kontynuowaniu pracy przez osoby starsze
jest réwniez zjawisko ageizmu w organizadji,
charakteryzujace sie uprzedzeniami i dyskry-
minacja pracownikéw ze wzgledu na wiek.
Potwierdzaja to m.in. wyniki badan von Hippel
iin. [24] wskazujace, ze starsi pracownicy, ktdrzy
czuli sie w miejscu pracy stereotypizowani, oka-
zywali mnigjsze zaangazowanie organizacyjne
i zadowolenie z pracy, co w efekcie prowadzito
do wiekszej checi przejscia na emeryture badz
zmiany pracy.

Niepewnos¢ pracy

Czynnikiem ksztattujgcym gotowosé do kon-
tynuowania pracy przez pracownikdw starszych
jest rowniez niepewnos¢ pracy. Jak wynika z ba-
dan prowadzonych w grupie polskich pracowni-
kow, wirdd powoddw decyzji o przejsciu naeme-
ryture respondenci wymieniali m.in. grozbe utraty

pracy i jednoczesnie brak mozliwosci lub mate
szanse znalezienia innej (36% badanych) oraz
trudng sytuacje firmy/pracodawcy (likwidacja,
upadtos¢, redukcje zatrudnienia) i brak mozli-
wosci dalszej pracy w tym migjscu (29%), [11].Te
powody wyrazaja réwniez lek przed zmianami,
przed stanem niepewnosci i napiec, na ktére na-
raza utrata pracy i koniecznosc znalezienia nowe;.
Mezczyznijako powod czedciej wymieniali trudna
sytuacje finansowa pracodawcy, natomiast ko-
biety grozbe utraty pracy, zdajac sobie sprawe
z trudnosci znalezienia nowej w starszym wieku.

Wiek nie odgrywat roli w réznicowaniu wypo-
wiedzi; utraty pracy i obnizenia zwigzanej z tym po-
zycji zawodowej obawiaty sie natomiast najbardziej
osoby z wyksztatceniem zasadniczym zawodowym
i $rednim. Oczekiwania os6b z wyksztatceniem
podstawowym, zajmujacych czesto najnizsza pozycje
w hierarchii zawodoweyj, nie byty wygdrowane, nato-
miast osoby z wyksztatceniem wyzszym, szczeg6lnie
inzynierskim, spodziewaty sie, ze posiadane przez
nie kwalifikacje pomoga im w utrzymaniu dotych-
czasowej pozydji na rynku pracy [11].

Podsumowanie

Gotowos¢ do kontynuowania pracy w wieku
emerytalnym jest zdeterminowana wieloma
czynnikami, zarbwno na poziomie indywidual-
nym, jak i organizacyjnym. Osoby mocno zaanga-
Zowane W swoja prace i wewnetrznie zmotywo-
wane do jej wykonywania, niewatpliwie czesciej
chcg kontynuowac prace w wieku emerytalnym.
Z drugiej strony takie czynniki, jak stygmatyzacja
ze wzgledu na wiek, brak wsparcia ze strony
wspbtpracownikow i przetozonych, przecigzenie
pracg, mata autonomia w pracy, brak mozliwo-
Sci rozwoju, problemy ze zdrowiem czy brak
rownowagi miedzy praca a zyciem prywatnym
skutecznie zniechecajg do kontynuowania pracy.

Wiedza na temat determinant gotowosci
do kontynuowania kariery zawodowej pracow-
nikdw w wieku emerytalnym jest wazna przede
wszystkim z punktu widzenia pracodawcédw, po-
zostatych os6b zarzgdzajacych oraz specjalistow
ds. kadr, ktorzy chcg zatrzymac pracownikow
starszych w organizacji. Z pewnoscia opraco-
wywana polityka i podejmowane w ramach
niej dziafania powinny uwzglednia¢ specyficzne
potrzeby pracownikow starszych, np. potrzebe
generatywnosci czy potrzebe elastycznego
czasu pracy [2]. Nalezy oczywiscie pamietac,
ze podobnie jak ich mtodsi koledzy, chca oni
by¢ traktowani z szacunkiem, mie¢ atrakcyjne
warunki pracy i realizowa¢ interesujgce zadania.
Odpowiedzia na te potrzeby jest wiele ,dobrych
praktyk”, opracowanych w ostatnich latach pod
katem pracownikdw starszych.
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