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ZNACZENIE WIEKU NA RYNKU PRACY - MODEL RELACJI
POMIEDZY PRACOWNIKIEM I PRACODAWCA

Pracodawcy odgrywaja podstawows rolg¢ w definiowaniu warunkow kontynuowa-
nia lub opuszczenia pracy w wieku emerytalnym. W artykule zostal zaprezentowany
zarys teoretyczny relacji pomigdzy pracodawcg i pracownikiem. Wiek pracownika
ma znaczenie: chociaz nie determinuje on tej relacji, to jest jednym ze wskaznikow
dla oceny dopasowania i okreslania oczekiwanej warto$ci pracownika. Analizie zo-
staly poddane uwarunkowania preferencji wiekowych polskich pracodawcéw wobec
pracownikow. Zaprezentowano je w formie zestawu modeli regresji logistycznych
dla akceptacji kandydatoéw w wieku od 20 do 65 lat. Dane pochodza z najwigkszych
polskich badan pracodawcow Bilans Kapitatu Ludzkiego 2010-2013. Wyniki wska-
zuja na powszechne wystgpowania typizacji wiekowej w procesie rekrutacji. Wsrod
uwarunkowan preferencji wiekowych istotna byta miedzy innymi strategia inwestycji
w nowego pracownika, zawod, do jakiego poszukiwany byt kandydat, wymagania wo-
bec doswiadczenia, wyksztalcenia i kompetencji kandydata. Wyniki wskazuja takze na
zwigzek typizacji wiekowej z typizacja plciows.

Gloéwne pojecia: ageing; starsi pracownicy; stereotypy wiekowe; badania praco-
dawcow; proces rekrutacji.

Wstep

Pracodawcy sa podstawowymi aktorami w zakresie definiowania warun-
koéw kontynuowania lub opuszcezenia pracy (Henkens i van Dalen 2013). Ma to
szczegblne znaczenie w perspektywie starzejacych i zmniejszajacych si¢ zaso-
bow sity roboczej, kiedy celem polityki publicznej staje si¢ wydluzenie okresu
aktywnosci zawodowej. Sukces wymaga checi 1 umiejetnosci pracodawcoéw do
zagospodarowania potencjatu starszych pracownikéw. Z dostepnych badan wy-
nika, ze starszy wiek jest uznawany za okres mniejszej wydajnosci, co moze
mie¢ najwazniejsze znaczenie dla dziatan pracodawcow wobec starszych pra-
cownikow lub kandydatow do pracy (Silverstein 2008). Negatywne opinie pra-
codawcow maja wpltyw na sytuacj¢ pracownikow. Nawet jezeli nie majg one
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wiele wspdlnego z realnymi mozliwo$ciami i potencjatem jednostek, mogg sta-
nowi¢ istotng bariere zatrudniania i utrzymania aktywnosci, co jest niestusznie
marginalizowane w dyskusji dotyczacej polityki wzgledem 0so6b starszych. Dla
pracodawcéw oczekiwana niska produktywnosci starszych pracownikéw stano-
wi potencjalne koszty (Lumsdaine 1996; Harper i in. 2006; OECD 2006).

Celem artykutu jest analiza postrzegania wieku pracownika przez pracodaw-
cOw oraz analiza znaczenia preferencji wiekowych dla decyzji organizacyjnych.
Na wiek pracownika nalezy patrze¢ poprzez pryzmat naktadanych na niego zna-
czen i oczekiwan. Jak zaklada ekonomia polityczna proceséw starzenia sie, je-
den z wiodacych obecnie nurtow gerontologii spotecznej i socjologii starosci,
staro$¢ jest konstruktem spolecznym i nalezy ja analizowac poprzez pryzmat
spolecznych, ekonomicznych i politycznych uwarunkowan. Tworza one regu-
ly, ktére definiujg staro$¢ i determinuja do$wiadczanie tego okresu. W takim
ujeciu sytuacja osob starszych musi by¢ okreslona i analizowana w kontekscie
mechanizmoéw 1 struktur, w ktorych oni funkcjonuja (Walker 1981; Phillipson
2006). Liczne badania nad uwarunkowaniami aktywno$ci zawodowej w star-
szym wieku skupiaty si¢ gtdéwnie na perspektywie jednostkowej (np. potencjale
jednostki, barierach w zatrudnieniu, postawach i preferencjach dotyczacych pra-
cy, a takze uwarunkowaniach decyzji dezaktywizacyjnych; por. Henkens i van
Dalen, 2013) oraz na kwestiach systemowych (wptywu regulacji systemu eme-
rytalnego na indywidualne preferencje emerytalne, por. Hanushek i Maritato
red. 1996; Borsch-Supan 2000; Garcia-Pérez, Jiménez-Martin i Sanchez-Mar-
tin 2013). Natomiast analiza proceséw starzenia si¢ pracownikow i rynku pracy
z perspektywy pracodawcy jest wcigz najstabiej rozwinigta. Nalezy zauwazyc,
ze w ostatnich latach pojawia si¢ coraz wigcej publikacji przyjmujacych orga-
nizacyjng perspektywe w badaniu procesow starzenia sig, ktore siggaja do wie-
dzy i teorii z roznych nauk spotecznych (psychologia, ekonomia czy tez nauki
o zarzgdzaniu, niekoniecznie bezposrednio podejmujace watki ageingowe) (por.
Conen i in. 2011; Henkens i van Dalen, 2013; Mulders i in. 2013; Vandenberghe
2013). Relacje pracodawca-pracownik mozna analizowaé na poziomie mikro —
zindywidualizowanych interakcji migdzy aktorami, a takze makro — tzn. relacji
pomig¢dzy organizacja a jej otoczeniem politycznym, prawnym i gospodarczym.
Jednak rola pracodawcow odnosi si¢ przede wszystkim do poziomu mezo, czy-
li do poziomu organizacyjnego, wyznaczajacego warunki funkcjonowania star-
szym pracownikom.

Pierwsza cze$¢ artykulu jest poswiecona przegladowi literatury dotyczacej
stereotypow wiekowych oraz roli wieku pracownika w relacjach organizacyj-
nych. W drugiej czesci, na podstawie wynikéw najwigckszych w Polsce badan
pracodawcéw Bilans Kapitatu Ludzkiego (BKL) z lat 2010-2013, analizie pod-
dane sa preferencje wiekowe pracodawcow.
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Wiek pracownika z perspektywy pracodawcow.
Badania nad stereotypami wiekowymi

Nauki spoteczne dysponuja obecnie obszerng baza empiryczng w zakre-
sie opinii i stereotypéw dotyczacych wieku pracownika (np. Taylor i Walker
1998; Kite i in. 2005; Loretto i White 2006; Posthuma i Campion 2009; Met-
calf i Meadows 2010). Pomimo pewnego zrdéznicowania pomiedzy krajami
stereotypy wiekowe wystepuja powszechnie, a ich struktura i tre$¢ sg zblizo-
ne (Chiu i in. 2001; Harper i in. 2006; van Dalen, Henkens i Schippers 2009).
Jak zauwazajg Sarah Harper i wspoétautorzy (2006) niewiele zmienity si¢ one
od czasu pierwszych badan po$wigconych tej tematyce z lat pigédziesiatych,
sg bowiem gleboko wpisane w zachodnig kulturg i przez lata sprzyjaty im po-
lityki publiczne i organizacyjne. Starszym pracownikom przypisuje si¢ zazwy-
czaj mate zainteresowanie podnoszeniem kompetencji i nizsza zdolno$¢ ucze-
nia si¢, malta zdolno$¢ do adaptacji do nowych warunkéw, niechg¢ do nowych
technologii i niskie umiejetnosci komputerowe, mniejszg elastyczno$¢ i energie
w pracy. Z kolei lepiej sg oni oceniani w zakresie umiejgtnosci kierowniczych,
etyki pracy, rzetelno$ci, zaangazowania w prace, uczciwosci oraz zdolnosci in-
terpersonalnych. Czg¢sto rowniez mozna si¢ spotkac z opinig, wedlug ktorej star-
si pracownicy zabierajg miegjsca pracy osobom mtodszym (Walker 2007; Taylor
i McLoughlin 2013). Chociaz dane z wielu krajéw wskazuja, ze wczesniejsze
opuszczanie rynku pracy przez osoby starsze nie przektada si¢ na wzrost zatrud-
nienia w mtodszych grupach wiekowych, to opinia taka moze skutkowac polity-
ka wypychania oséb starszych na emeryture (Ilmakunnas i in. 2010).

Liczne badania na temat stereotypizacji wickowej w zakresie zdrowia
i sprawnos$ci fizycznej wskazuja, ze starsi pracownicy znacznie cze$ciej niz
mtodsi okre$lani sg jako bardziej chorowici, czgéciej chodzacy na zwolnienia,
posiadajacy nadwage, powolni, stabsi, smutni, depresyjni lub znerwicowani (Ng
i Feldman 2013b). Jednym z popularnych stereotypow jest takze czestsza absen-
cja osob starszych w pracy (jak jednak wskazujg niektore dane, to mtodsi pra-
cownicy czesciej chodza na zwolnienia chorobowe, w najstarszych grupach pra-
cownikow urlopy zdrowotne wystepuja najrzadziej, chociaz trwajg przecigtnie
dtuzej; por. Bockerman i Ilmakunnas 2008). Moga mie¢ one negatywne konse-
kwencje dla sytuacji rynkowej oséb starszych, powodujgc miedzy innymi oba-
wy o wzrost kosztow opieki zdrowotnej rosnacej liczby starszych pracownikow,
a takze spadek produktywnosci zwigzanym z ich gorszym stanem zdrowia lub
nieobecno$ciami w pracy (Conen, Henkens i Schippers 2012).

W metaanalizie badan dotyczacych ocen starszych pracownikow (Bal i in.
2011) wiek negatywnie (przy $redniej sile zwigzku) korelowal z ocenami poten-
cjalu rozwojowego, ocenami zwigzanymi z selekcjg kandydatow (oceng kwali-
fikacji kandydata, dostosowaniem kandydata do miejsca pracy), ogolng ocena
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wydajnosci pracownika oraz zdolnos$ciami interpersonalnymi. Natomiast pozy-
tywny efekt wieku (przy $redniej sile zwigzku) obserwowano w przypadku ocen
rzetelnosci.

W przegladzie 117 artykulow, gtéwnie z zakresu nauk o zarzadzaniu, Richard
Posthuma i Michael Campion (2009) wyodrebnili dwie grupy badan: w jednej
znalazty si¢ publikacje $wiadczace o spadku produktywnos$ci wraz z wiekiem;
w drugiej — przeczace tej tezie i wskazujace, ze produktywnos$¢ czesto rosnie
z wiekiem (a ewentualnie wystepujace spadki nie sg znaczace), lub tez, ze zalezy
ona od takich czynnikéw jak indywidualne umiejetnosci i zdrowie. Wérod innych
powszechnie wystepujacych stereotypdéw autorzy wymieniali: niechg¢ do zmian,
matg elastycznos¢, mniejszg che¢ do podnoszenia umiejetnosci i uczenia si¢ oraz
wyzsze koszty zatrudnienia. Pozytywne stereotypy dotyczyly natomiast wigkszej
odpowiedzialnosci, lojalnosci, uczciwosci i zaangazowania 0sob starszych.

Roéwniez badania w polskich przedsigbiorstwach pokazuja, ze proces sta-
rzenia si¢ pracownikow byl czesto wigzany z negatywnymi konsekwencjami
(Turek i Perek-Biatas 2013). Az jedna trzecia pracodawcow wraz ze wzrostem
sredniej wieku pracownikow o pie¢ lat oczekiwata wzrostu liczby zwolnien
chorobowych, spadku poziomu zainteresowania nowymi technologiami, spadku
wydajnosci oraz powigkszenia si¢ luki pomigdzy wydajnoscig i kosztami. Starsi
prawnicy byli postrzegani jako posiadajacy nizsze kompetencje, mniej wydajni
i stabiej przygotowani do pracy niz pracownicy miodsi. Autorzy wyr6znili dwa
wymiary umiej¢tno$ci: twarde (kreatywno$¢, zdrowie i wytrzymato$¢ fizyczna,
umiejetnos¢ wykorzystywania nowych technologii, che¢ do uczenia si¢ i ela-
styczno$¢ dziatania) oraz migkkie (lojalnos¢, rzetelnosé, umiejetnosé zarzadza-
nia i kompetencje spoteczne). Pracownicy starsi byli oceniani lepiej niz miodsi
na wymiarach umiejetnosci migkkich, gorzej zas na twardych. Nizej takze byta
oceniania produktywno$¢ pracownikow 50+. Bardzo podobne wyniki uzyskali
Hendrik Van Dalen, Kéne Henkens i Joop Schippers (2010), badajac opinie ho-
lenderskich pracodawcow.

Czy jednak opinie i stereotypy pracodawcow maja bezposrednie i istotne
przetozenie na ich dziatania, polityke organizacyjng i praktyki w firmach? Do-
minuje opinia twierdzaca: negatywne stereotypy dotyczace zdolnos$ci i produk-
tywnosci starszych pracownikow wplywaja na decyzje i dziatania pracodawcow
w zakresie praktyk zarzadzania, a takze prowadza do zachowan dyskryminacyj-
nych (Lawrence 1988; Warr 1994; Perry i Finkelstein 1999; Bytheway 2005;
Loretto i White 2006). Liczne badania wskazuja takze, ze negatywne stereotypy
zwigkszajg spoteczng akceptacje dla wezesnej rezygnacji z aktywnosci zawodo-
wej 1 stanowig istotne bariery w zatrudnialno$ci osob starszych (OECD 2006;
Munnell i Sass 2008; Van Dalen i in. 2009). Natomiast pozytywne opinie na te-
mat starszych pracownikéw niezbyt czesto przektadajg si¢ na praktyki wspiera-
jace t¢ grupe (Taylor i Walker 1998).
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Nalezy pamigtaé, ze stereotypizacja jest naturalng praktyka umystu majaca
na celu uproszczenie rzeczywistosci spotecznej. W klasycznym ujeciu ekono-
micznym dyskryminacja traktowana jest jako element niedoskonatego rynku
pracy — jako rezultat niepewno$ci wzgledem przysztej wydajnosci pracownikow
(Aigner i Cain 1977). Moze tez wynikaé z uprzedzen lub braku wiedzy, a tak-
ze niestusznego przypisywania jednostkom dominujacych cech grupy, do jakich
przynaleza (Becker 1957; Oswick i Rosenthal 2001).

Znaczenie wieku pracownika w relacjach z pracodawcg

Jak zatem wyglada mechanizm taczacy opinie pracodawcow dotyczace wie-
ku pracownikoéw z ich dziataniami i polityka organizacyjng? Zaskakujace, ze na-
uki podejmujace tematyke ageingu rzadko badaty to zagadnienie, a jeszcze rza-
dziej wychodzity poza hipotezy korelacyjne (por. Henkens i van Dalen 2013).
Whniosek ten wpisuje si¢ w czgsto powtarzang krytyke ateoretycznosci prowa-
dzonych obecnie badan nad starzeniem si¢ ludno$ci — chodzi o koncentracj¢ na
badaniach opisowych i ilustracyjnych, analizy korelacyjne czynnikow zwiaza-
nych ze staroscia i zbyt wasko zakrojong ewaluacje polityk publicznych, zamiast
podjecia prob wyjasnienia rzeczywisto$¢ w kategoriach przyczynowych (Bengt-
son, Rice i Johnson 1999). Nie oznacza to jednak, ze w interdyscyplinarnej prze-
strzeni badan nad staro$cia brakuje rozwazan teoretycznych nad mechanizmami
relacji pracodawca—pracownik. Bogatym zrodlem wiedzy jest miedzy innymi
literatura z zakresu ekonomii i zarzadzania (np. w zakresie okreslenia perspekty-
wy pracodawcy oraz analizy uwarunkowan relacji pracodawca-pracownik), psy-
chologii i biologii (analiza wptywu zmian psychofizycznych zachodzacych wraz
z wiekiem na wydajnos$¢) oraz socjologii (perspektywa pracownikow i praco-
dawcow jako podmiotow zakorzenionych, analiza opinii i stereotypow wieko-
wych). Nie sposoéb w niniejszym artykule przywotaé¢ wszystkich tych watkow,
mozna jednak przytoczy¢ najwazniejsze z nich, podsumowujac relacj¢ pomie-
dzy wiekiem pracownika a oczekiwaniami i dziataniami pracodawcy w formie
modelu (Schemat 1).

W tak zaprezentowanym ujg¢ciu wiek pracownika petni dwojaka role: z jed-
nej strony w pewnej mierze wptywa na zdolnos$¢ do pracy, za drugiej — petni role
wskaznika, na podstawie ktorego okreslana jest oczekiwana warto$¢ pracownika
dla organizacji. W obydwu przypadkach nie jest to jednak wptyw bezposredni
i jego rezultat zalezy od szeregu innych czynnikéw. Po pierwsze, wraz z wiekiem
zmieniaja si¢ zdolnosci fizyczne, kognitywne oraz motywacje i postawy jedno-
stek, jednak zmiany te nie sg zdeterminowane i niekoniecznie nalezy oczekiwac
spadku potencjatu produktywnego w starszych grupach wiekowych. Po drugie,
wiek wplywa na oczekiwana przez pracodawce wartos¢ pracownika, chociaz
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oczekiwania te s3 moderowane przez srodowisko pracy, a takze do$wiadczenia,
opinie i stereotypy pracodawcy. W kolejnych akapitach rozwing te kwestie.

Wplyw wieku na zdolno$¢ do pracy

Jak wida¢ na schemacie 1, kapital ludzki (umiejetnosci, wiedza i zdolnosci
natury ogolnej i specyficznej) razem z postawami, zdrowiem i motywacja two-
rzg potencjal produktywny, ktdry moze, lecz nie musi by¢ wykorzystany w pra-
cy W sposob produktywny.

Badania psychologiczne ugruntowaty teze, ze wraz z wiekiem wzrasta do-
$wiadczenie, wiedza praktyczna, madros¢ czy tez pragmatyka kognitywna, co
pozwala rekompensowaé potencjalne negatywne konsekwencje procesu starze-
nia si¢ dla produktywnos$ci (Ng i Feldman 2008). Wraz z kolejnymi przepraco-
wanymi latami pracownicy staja si¢ ekspertami w swojej dziedzinie, znakomicie
radzg sobie jako doradcy lub mentorzy (Munnell i Sass 2008). Jednak w nowym
srodowisku wymagajacym zdolnosci uczenia si¢ i przystosowania (np. w wa-
runkach szybkiego postepu technologicznego) moga mie¢ wigcej problemow
niz osoby mlodsze. Specyficzny kapital ludzki, wypracowany przez lata pra-
cy, traci warto$¢ na rynku zewnetrznym, przez co wraz ze zmiang pracy mozna
oczekiwaé spadku produktywnosci (Hurd 1996; Greller i Simpson 1999). Poten-
cjalne trudnosci w adaptacji do nowego miejsca moga stanowié gtéwny czynnik
wplywajacy negatywnie na mozliwos$¢ znalezienia lub zmiany pracy w starszym
wieku.

Wieloletnie badania nad zwigzkiem wieku z produktywnoscia, czy to mie-
rzong na poziomie indywidualnym, czy na poziomie organizacyjnym, nie
pozwalajg na wyciagnigcie jednoznacznych wnioskow. Metaanalizy i prze-
glady literatury wskazuja, ze chociaz mozna mowi¢ o efekcie wieku dla
produktywnosci, to jednak, jezeli on wystepuje, nie jest znaczacy, natomiast
w wielu wypadkach nie wystepuje w ogole lub tez badania wskazujg na wzrost
wydajnosci w starszych grupach (Sturman 2003; Daveri i Maliranta 2007; Ng
i Feldman 2008; Ours i Stoeldraijer 2011). Produktywnos¢ nie zalezy bowiem
od wieku metrykalnego, lecz od zestawu cech indywidualnych pracownika
i uwarunkowan, w jakich on pracuje. Nawet biologiczne skutki procesu sta-
rzenia si¢ (wzrost ryzyka wielu chorob i dolegliwos$ci) — przynajmniej u oséb
w wieku produkcyjnym — nie musza automatycznie przekladac si¢ na spadek
stanu zdrowia i funkcjonalnos$ci owocujacy spadkiem produktywnosci pracow-
nika (Asakawa iin. 2012; Ng i Feldman 2013Db).

Ekonomiczne rozumienie produktywnosci ma jednak istotne ogranicza-
nia badawcze i1 skupia si¢ na bardzo prostych aspektach pracy: naktadach oraz
wynikach. Pomija to podstawowe mechanizmy decydujace o produktywnos$ci
(Fernandez-Ballesteros i in. 2011). Z pomocg przychodzi koncepcja zdolnosci
do pracy (Ilmarinen 2005). Zdolno$¢ do pracy jest rezultatem funkcjonowania
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zasobow ludzkich w konkretnym $rodowisku pracy, obejmuje wigc zar6wno po-
tencjal produktywny jednostki, jak i czynniki zwigzane z warunkami pracy, mig-
dzy innymi typ i wymagania pracy oraz systemem zarzadzania. Wedtug teorii
kapitatu ludzkiego reakcja na rosnagce wymagania pracy bylo podnoszenie po-
ziomu zasobow ludzkich (np. poprzez szkolenia). [lmarinen zwracal natomiast
uwage, ze wysoka zdolno$¢ do pracy wymaga roéwniez podniesienia jako$ci wa-
runkow pracy i zarzadzania. Produktywnos$¢ organizacji (lub zespohu) oraz wy-
dajnos$¢ pracownika sg natomiast efektami zdolnosci do pracy, przy uwzglednie-
niu kosztow, wynikéw i czasu.

Wplyw wieku na oczekiwania pracodawcy

Niewatpliwie pracodawcy starajg si¢ réznymi metodami oceniaé pracowni-
kéw. W naukach ekonomicznych i naukach o zarzadzaniu warto$¢ pracownika
okresla sie czesto jako obecng warto$¢ przysztych ustug, jakie pracownik wyko-
na w okresie, w jakim mozna oczekiwac, ze bedzie on pracowat dla organizacji
(Flamholtz 1999). Co istotne, nie opiera si¢ ona na warto$ciach realnych, lecz na
oczekiwaniach wzgledem przysztych zachowan pracownika.

Wedlug Edmunda Phelpsa (1972) pracodawcy dazac do maksymalizacji
oczekiwanego zysku, buduja oczekiwania wobec wydajnosci pracownikow i na
ich podstawie podejmujg decyzje. Moga si¢ opieraé na ,,dominujgcych spotecz-
nych prze§wiadczeniach”, ktére mozemy nazwaé stereotypami, lub na ,,wcze-
$niejszym doswiadczeniu statystycznym”, czyli wiedzy o tym, jak pewne kate-
gorie pracownikéw zazwyczaj zachowuja si¢ w pracy, jak si¢ rozwijaja i jakie
s ich $ciezki kariery. Takie postgpowanie jest racjonalne z punktu widzenia
pracodawcy: redukuje niepewnos$¢, ogranicza finansowe i czasowe koszty gro-
madzenia danych o pracownikach, utatwia i przyspiesza podejmowanie decyzji
w firmie. Jezeli nawet nie bazuje ono na uprzedzeniach, lecz na doswiadczeniu
i wiedzy, to moze prowadzi¢ do dyskryminacji. Kenneth Arrow (1998) zwra-
cal przy tym uwage na fakt, ze na rzeczywistym rynku pracy pracodawcy maja
bardzo ograniczone do§wiadczenie. Ponadto czesto nie ma mozliwosci pomiaru
indywidualnej wydajnosci lub pomiary takie sa niedokladne. Dlatego tez, nawet
jezeli pracodawcy starajg si¢ podejmowac decyzje na podstawie posiadanej wie-
dzy, niemozliwe jest, aby nie postugiwali si¢ przy tym jakim$ rodzajem prekon-
ceptualizacji, generalizacji lub uprzedzen.

Na zaprezentowang na schemacie 1 oczekiwang wartoscig pracownika dla
pracodawcy sktadaja si¢ trzy elementy:

a) oczekiwane koszty definiowane na wlasny uzytek przez pracodawcg (obej-
mujg rozne kategorie kosztow, takze posrednie 1 alternatywne);

b) oczekiwana wydajnos¢ oraz wartosci dodatkowe, czyli wydajno$¢ rozumia-
na szeroko jako ,,zachowania i dziatania majace znaczenie dla celow organizacji”
(za: Hunt 1996), obejmujace réwniez atrybuty wychodzace poza podstawowe
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dziatania zwigzane praca (core tasks), jak np. zaangazowanie w zycie organiza-
cji, sposob komunikacji, wspotpraca, wplyw na zespol, stosowanie si¢ do regut
i norm, akceptowanie warto$ci, dyscyplina lub lojalno$¢ (Ng i Feldman 2008);

¢) oczekiwany czas pracy, ktory mozna tez okresli¢ jako prawdopodobien-
stwo opuszczenia pracy w wyniku zmiany pracodawcy, przej$cia na emeryture
lub innych zdarzen. Pracodawca w swoich dzialaniach uwzglednia potencjalny
okres, w ktorym pracownik przynosi¢ bedzie zysk. Z tego punktu widzenia wyz-
szg warto$¢ majg pracownicy, ktorzy wedhug pracodawcy w najblizszej przy-
sztosci nie porzucy firmy, przechodzac do konkurencji lub na emeryture.

Elementy te sa budowane z jednej strony na historii zatrudnienia, potencja-
le produktywnym oraz charakterystyce pracownika mogacym by¢ wskaznikiem
dla oczekiwanej wartosci (migdzy innymi wiek, pte¢, pochodzenie etniczne,
orientacja seksualna), z drugiej za§ — na Srodowisku pracy (jego specyfice, wy-
maganiach i warunkach).

Moderujaca role srodowiska pracy eksploruje miedzy innymi teoria typizacji
wiekowej (theory of age-typed jobs). Wedhug niej pracodawcy przypisuja pra-
cownikom pewne domniemane atrybuty i na ich podstawie oceniaja ich dopa-
sowanie do wymagan danej pracy, a wiek pracownika jest jednym z gléwnych
zrédet takich zatozen (Perry i Finkelstein 1999; Oswick i Rosenthal 2001). Oce-
niajacy poréwnuje informacje, jakie posiada o pracowniku z informacjami, jakie
posiada o pracy w celu ustalenia stopnia dopasowania charakterystyk pracowni-
ka do wymagan pracy. Z jednej strony, negatywne stereotypy moga owocowaé
domniemaniem braku dopasowania, a co za tym idzie — praktykami dyskrymi-
nacji ze wzgledu na wiek. Z drugiej strony, pewne wymagania zawodowe, takie
jak doswiadczenie, lojalnos¢ czy stabilno$¢, moga dziata¢ na korzys¢ osob star-
szych, a na niekorzy$¢ mtodszych. Jak pokazujg badania, typizacja wieckowa jest
elementem procesu rekrutacji (Perry, Kulik i Bourhis 1996; Marshall i Taylor
2006). Normy wickowe moga by¢ rowniez elementem hierarchii pozycji w fir-
mie lub rozwoju kariery (Lawrence 1988). Osoby ,,niepasujace” do swojej po-
zycji pod wzgledem wieku moga mie¢ z tego powodu problemy w funkcjono-
waniu w organizacji. Zbyt mtoda osoba na stanowisku kierowniczym moze by¢
postrzegana jako nadmiernie ambitna i nastawiona na szybka karier¢. Podobnie
tez obecno$¢ osoby starszej na nizszym stanowisku moze by¢ interpretowana
negatywnie (Marshall i Taylor 2006).

Wplyw stereotypoéw wiekowych na decyzje w §rodowisku zawodowym za-
lezy od co najmniej kilku istotnych czynnikow (Perry i Finkelstein 1999; Post-
huma i Campion 2007). Stabnie on migdzy innymi w sytuacji, kiedy aktorzy
dysponuja wigksza iloscia informacji dotyczacych do$wiadczenia zawodowego
pracownika, obiektywnych miar jego dotychczasowej wydajnosci oraz jego po-
staw 1 osobowos$ci. W relacjach silnie zindywidualizowanych, pomiedzy oso-
bami znajacymi si¢, stereotypy beda odgrywaé mniejsza role niz w odniesieniu
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do nowych lub nieznanych pracownikow. Wérdd moderatorow wptywu stereo-
typow mozna wymieni¢ takze specyfike pracy i stanowiska, sektor dziatalno$ci
firmy, strukture i kultur¢ organizacyjng, stosowane technologie, udziat starszych
pracownikow lub stosowanie w firmie polityki antydyskryminacyjnej. Przykta-
dowo, stereotypy wiekowe byly szczegoblnie silnie ugruntowane w takich sek-
torach, jak finanse, ubezpieczenia, nowe technologie i informatyka. Nie bez
znaczenia dla relacji sg takze wiek, doswiadczenie oraz wiedza i umiejetnosci
osoby oceniajacej (pracodawcy, menedzera).

Niektorzy autorzy przywoluja alternatywne mechanizmy dotyczace konse-
kwencji stereotypéw wiekowych w pracy (Marshall i Taylor 2006; Posthuma
i Campion 2009). Zakladajg one, ze pracodawcy (oraz inni uczestnicy rynku
pracy: wspotpracownicy, zwiazki zawodowe) rzadko w swoich dzialaniach bio-
ra explicite pod uwagg wiek pracownikow. Jednak rezultaty tych dziatan maja
inny wptyw na starszych i mlodszych pracownikéw, w duzej mierze jako efekt
niezamierzonych konsekwencji. Wedlug innego ujecia niekorzystne dla star-
szych pracownikéw dziatania pracodawcoOw nie sg nastepstwem ich negatyw-
nych postaw i opinii, lecz wynikaja z racjonalnej kalkulacji kosztow i korzysci
oraz z optymalizacji dzialan w istniejacych warunkach prawnych i ekonomicz-
nych. Zatem sprzyjanie szybkiej dezaktywizacji wynika raczej z rachunku eko-
nomicznego niz ze stereotypoéw o niskiej produktywnosci (jednak kalkulacje te
muszg si¢ opiera¢ na zatozeniach i oczekiwaniach pracodawcow, co i tak prowa-
dzi do analizy opinii i postaw). Nie zmienia to jednak faktu, ze we wszystkich
przypadkach efekt jest ten sam — dziatania niekorzystne dla starszych pracow-
nikow.

Mozna to zobrazowa¢ przyktadem (Schemat 2). Oczekiwany spadek wy-
dajnosci starszego pracownika, w potgczeniu z rosngcymi zazwyczaj zarobka-
mi, moze prowadzi¢ do oczekiwania luki pomiedzy tymi dwoma warto§ciami
(tzw. wage-productivity gap, Lazear 1979; Skirbekk 2004), ktora oznacza¢ moze
straty dla pracodawcy. Wystepowanie takiej Iuki stanowi¢ moze barierg dla wy-
dhuzenia okresu aktywnos$ci zawodowej. Pracodawcy preferujacy pracownikow
mtodszych lub w $rednim wieku nie beda tez chetne inwestowaé w rozwoj pra-
cownikow zblizajacych si¢ do wieku emerytalnego (Taylor i Walker 1998). Re-
dukcja zatrudnienia wsrdd starszej czgsci pracownikdéw moze by¢ postrzegana
jako skuteczne narzedzie w rozwigzywaniu tymczasowych problemow i obni-
zaniu kosztow pracy. Dla starszych pracownikow nieprzychylne podejScie pra-
codawcy moze negatywnie wpltyngé na samopoczucie pracownikow, spadek
motywacji i zainteresowania pracg, w konsekwencji za$ na spadek wydajnosci,
a w ostatnim kroku — na decyzje o przejsciu na emeryture tak szybko, jak to tylko
mozliwe.

Wystepuje tu sprzgzenie zwrotne: niski przecigtny wiek wycofywania si¢
z rynku pracy obniza motywacj¢ pracodawcoéw i pracownikoéw do inwestycji
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w ksztalcenie, co prowadzi do pogorszenia si¢ kapitatu ludzkiego osob po 50.
roku zycia i w konsekwencji zmniejsza ich zatrudnialno$¢ (por. Szatur-Jaworska
2000). Moze tez negatywnie wptynac na szanse starszych oséb poszukujacych
pracy. Inny charakter tej relacji moze przynies¢ odwrotny efekt.

Warto zwroci¢ uwage, ze na schemacie 1 potencjat produktywny (danego
pracownika), rzeczywista zdolno$¢ do pracy (danego pracownika w danej fir-
mie) i oczekiwaniami pracodawcy (wzgledem wydajnosci danego pracownika
w firmie) nie sg ze sobg zwigzane bezposrednio. Elementy te mogga si¢ znaczaco
rézni¢. Pracownicy posiadajacy wysoki potencjat produktywny moga nie mie¢
warunkow do zaistnienia wysokiej zdolnosci do pracy (np. nawet najlepszy in-
formatyk moze by¢ mato uzyteczny bez odpowiedniego zaplecza technicznego).
Natomiast pracownicy posiadajacy — dzicki swojemu potencjatowi i sprzyjaja-
cym warunkom — wysoka zdolno$¢ do pracy, moga napotka¢ na dyskryminu-
jace opinie pracodawcy, skutkujace negatywnymi oczekiwaniami i dziataniami.
Z kolei nawet optymistycznie nastawiony pracodawca, ktory nie potrafi stworzy¢
odpowiednich warunkéw do pracy, nie doczeka si¢ spodziewanych rezultatow.

Schemat 2. Mechanizm samospetniajacej si¢ przepowiedni w kontekscie relacji po-
miedzy pracownikiem i pracodawca

STARSZY
PRACOWNIK

Brak szkolen i zarzadzania .
wiekiem Brak warunkow

Zaktadany nizszy Brak motywacji

~potencjal rozwojowy” Wypychanie

pracownikow
na emeryture

Brak umiejetnosci
Oczekiwanie wczesnego

przejscia na emeryture SR 1 2inosé

Stereotypy, doswiadczenia dot. Weczesna dezaktywizacja
niskiej wydajnosci

PRACODAWCA

Zrodto: opracowanie wilasne.

Konkluzja ta ma istotne znacznie miedzy innymi dla polityki publicznej —
analiza roli pracodawcow pozwala spojrze¢ na proces przejscia na emeryture
jako na wynik relacji pracodawca—pracownik. Skoro wiek nie jest decydu-
jacym czynnikiem dla produktywnosci, to utrzymanie wysokiej wydajnosci
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na p6znych etapach kariery zawodowej jest mozliwe, a odpowiednie zarza-
dzanie moze prowadzi¢ do wydtuzenia okresu aktywnosci zawodowej. Moz-
na w tym zakresie wyrdzni¢ cztery wymiary polityki ageingowej: dzialania
zmierzajace do (a) podniesienia potencjatu produktywnego i (b) zdolnosci
do pracy jednostek oraz (¢) zmiang oczekiwan i (d) zachowan pracodawcow
wzgledem starszych pracownikéw, pamigtajac jednak, ze elementy te sa ze
sobg zwigzane i skuteczna polityka prozatrudnieniowa musi bra¢ je wszystkie
pod uwage.

Dotychczasowe badania preferencji wiekowych polskich pracodawcow

W $wietle tej wiedzy istotnym aspektem rynku pracy i relacji pomiedzy pra-
codawcami i pracownikami sg preferencje wiekowe pracodawcow. Danych na
ten temat nadal nie ma w Polsce wiele. Wedtug badan z 2004-2005 roku pol-
scy pracodawcy okreslali pracownika jako ,,starszego” $rednio po osiggnieciu
wieku 49 lat (Harper i in. 2006). Byt to jeden z najnizszych wynikéw wsrod 21
przebadanych krajow. Przykladowo, w Niemczech wynosit on 52 lata, w USA

Wykres 1. Liczba pracodawcow przyznajacych, ze osoba w danym wieku jest zbyt
zaawansowana wiekiem, aby pracowac 20 lub wigcej godzin w tygodniu
(W %)
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Uwagi: n: Niemcy=892; Dania=609; Polska=1037
Zrédto: badania ASPA 2009.
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58 lat, a w Japonii 60 lat. Wedtug danych pochodzacych z badan pracodawcoéw
ASPA 2009, przecietny wiek, w jakim osoba byta zbyt zaawansowana wiekiem,
aby pracowaé 20 lub wigcej godzin w tygodniu, wynosit zdaniem pracodaw-
cow 64 lata. Z kolei wiek, ponizej ktorego pracownik byt zdecydowanie zbyt
mtody, aby przej$¢ na emeryturg, wynosit §rednio 55 lat. W poréwnaniu do in-
nych krajow objetych badaniem polscy pracodawcy wskazywali najnizsze war-
tosci. W Danii, gdzie $rednie warto$ci byly najwyzsze, granice przesunigte byty
o okoto plus 67 lat w poréwnaniu do Polski (wykres 1). Przyktadowo, odsetek
pracodawcow, ktorzy akceptuja prace 70-latka w Dani wynosit 22%, podczas
gdy w Polsce 4%.

Te same badania wykazaty, ze negatywne opinie pracodawcow na temat pro-
duktywnosci starszych pracownikow korelowatly z polityka organizacyjna wy-
pychania na emeryturg, natomiast pozytywne opinie — z polityka aktywnego za-
rzadzania wiekiem (Perek-Biatas i Turek 2012).

Dane

W dalszej czgs$ci artykutu przedstawione sg wyniki badan polskich pracodaw-
cow pozwalajace poznac preferencji wiekowe pracodawcow wraz z ich uwarun-
kowaniami oraz dajace wglad w mechanizmy wplywajace na sytuacje¢ starszych
pracownikow na rynku pracy. Badania pracodawcow zrealizowane w ramach
projektu Bilans Kapitalu Ludzkiego (BKL) w latach 2010, 2011, 2012 1 2013 sa
najwigkszymi tego typu reprezentatywnymi badaniami w Polsce (n,,,=15841;
n,,,,=16159; n,, ,.=16000; n,, ,=16005). Zrealizowane zostaly przez Uniwersy-
tet Jagiellonski we wspotpracy z Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczos$ci
(wigcej informacji na stronie: bkl.parp.gov.pl).

W badaniach pracodawcéw BKL respondentéw, z firm poszukujacych pra-
cownikéw w momencie realizacji badania (w kazdej z edycji 2010-2013 bylo to
okoto 17% polskich firm) zapytano o to, w jakim wieku powinna by¢ osoba po-
szukiwana na konkretne stanowisko. Okazuje si¢, ze w 2013 roku wiek miat zna-
czenie dla 78% pracodawcow (w poprzednich latach wartosci byty zblizone). Pra-
codawcy preferuja pracownikow w wieku $rednim: od dwudziestu paru do nieco
ponad czterdziestu lat (Wykres 2). Zaktadajac, ze respondenci, ktorzy odpowia-
dali, ze wiek kandydata nie ma znaczenia (bylo ich 21%) akceptowaliby osobe
w kazdym wieku, mozna stwierdzié, ze najwiecej, okoto 90% pracodawcow ak-
ceptowato do swojej pracy trzydziestolatkow. Osoby starsze i mtodsze akcepto-
wane byly juz rzadziej: 50-latka i 20-latka akceptowalaby prawie potowa firm.

'Badania ASPA (Activating Senior Potentials in Ageing Europe), zrealizowane w 2009 roku
na reprezentatywnych probach pracodawcow przez Jolant¢ Perek-Biatas i Konrada Turka.
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W dalszej kolejnosci analizie zostaly poddane uwarunkowania preferencji
wiekowych pracodawcow stosujac modele analityczne. Badana populacja zo-
stala jednak ograniczona do grupy pracodawcow, ktorzy takie preferencje wy-
razali (stanowili oni 79% grupy, ktora aktualnie poszukiwata pracownikéw), co
pozwolito uzyskaé bardziej wyrazny obraz ich uwarunkowan (respondenci nie-
deklarujacy preferencji wiekowych mogli kierowaé si¢ normami prawnymi lub
zasada poprawnosci, mogli tez nie mie¢ az tak sprecyzowanych opinii na temat
kandydata lub mie¢ mniejsza motywacj¢ do udzielania odpowiedzi). Liczebno$¢
proby laczonej z czterech edycji badan z lat 2010-2013, ktora byla podstawa
modelowania, wyniosta n=7899 (pracodawcy poszukujacy aktualnie pracowni-
kow 1 posiadajacy preferencje wobec wieku kandydatow).

Wykres 2. Liczba pracodawcow akceptujacych kandydata w okreslonym wieku (w %)
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Uwagi: n=10283; Pytanie zadane firmom poszukujacych pracownikow w momencie realizacji bada-
nia; Linie dopasowane przy uzyciu dopasowania wielomianowego. Przy uwzglednieniu pracodawcow
bez preferencji wiekowych (21%) zatozono, ze zaakceptowaliby oni pracownika w kazdym wieku.

Zrodto: BKL — Badanie Pracodawcow 2010-2013.

Wyniki

Tabela 1 prezentuje wyniki 10 modeli regresji logistycznej dla zmiennych za-
leznych oznaczajacych akceptacje (1) Iub brak akceptacji (0) kandydatow wieku
od 20 do 65 lat. Warto przesledzi¢, jak zmienia si¢ znaczenie poszczegolnych
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charakterystyk organizacji oraz innych wymagan wobec kandydatéw dla akcep-
tacji kandydatéw w danym wieku. Warto$ci umieszczone w tabeli to eksponensy
wspotczynnikow regresji, czyli tzw. ilorazy szans — informujg one o tym, jak (ile
razy) zmienia si¢ szansa zatrudnienia, gdy dana zmienna wzrasta o 1 przy kon-
troli pozostatych zmiennych. Dla ulatwienia interpretacji stosunku szans, kto-
ry jest miarg relatywna, w tabeli umieszczone zostaly takze warto$ci ogolnego
prawdopodobienstwa wystapienia wartosci ,,1” (czyli akceptacji pracownika),
ktore znacznie zmieniato si¢ wraz z wiekiem kandydata (np. ogoélne prawdopo-
dobiefstwo zatrudnienia 55-latka wynosito jedynie 19%, w przypadku 50-latka
—44%).

Duze znaczenie miata wielko$¢ firmy. Dwudziestolatkowie byli czesciej ak-
ceptowani przez firmy mikro, w przypadku trzydziestolatkow wielkos¢ firmy
nie odgrywata znaczenia, natomiast poczagwszy od osob w wieku 35 lat rosta
réznica pomiedzy podmiotami mikro i duzymi. Starsi kandydaci tatwiej mogli
znalez¢ zatrudnienie w duzych firmach. 55-latek miat okoto 60% wigksze szanse
na zatrudnienie w duzej organizacji, przy kontroli innych zmiennych. Przyczyn
mozna doszukiwaé si¢ w dwodch zasadniczych zjawiskach. Po pierwsze, duze
firmy posiadajg bardziej zroznicowang strukture pozycji, przez co moga dyspo-
nowaé bogatszg oferta zatrudnienia uwzgledniajaca rozne kategorie pracowni-
kéw. Po drugie, czgéciej niz mate podmioty posiadajg one rozbudowane strate-
gie zarzadzania zasobami ludzkimi, uwzgledniajace takze zarzadzanie wiekiem,
w zwigzku z czym sg bardziej otwarte na zréznicowanie pracownikow.

Najbardziej przychylng starszym pracownikom branza byta opieka zdro-
wotna i pomoc spoteczna oraz — w mniejszym stopniu — edukacja. Najmniej
przychylng byt za$ handel, zakwaterowanie i gastronomia oraz przemyst i gor-
nictwo. Sektory z niskim udzialem starszych pracownikéw, szybko rozwijaja-
ce si¢ 1 stosujace wiele nowych technologii mogg sprzyja¢ dyskryminacji wie-
kowej (Perry i Finkelstein 1999; Posthuma i Campion 2007). Niestety, ogdlne
kategorie PKD sg bardzo pojemne i najprawdopodobniej w ich obrgbie row-
niez wystepuje znaczace zréoznicowanie, jednak w modelach regresji nie spo-
sob uwzgledni¢ bardziej szczegdtowych podziatdow obejmujacych kilkadziesiat
kategorii.

W perspektywie zawodu, do jakiego poszukiwany byl kandydat, najnizsze
prawdopodobienstwo zaakceptowania osoby w wieku 50+ wystepowato w przy-
padku zawodéw biurowych oraz ustugowych. Istotnie wyzsze wartosci obser-
wowano w zakresie zawodow kierowniczych, specjalistycznych, robotniczych
(wykwalifikowanych i niewykwalifikowanych) oraz operatorskich. W tych tez
grupach odsetek pracownikow 50+ jest w Polsce rzeczywiscie wyzszy. Jed-
nak, podobnie jak i w przypadku branzy, mozliwe jest uwzglednienie jedynie
ogolnych kategorii klasyfikacji ISCO, cho¢ kazda z nich jest zréznicowana we-
wnetrznie.
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Interesujacy efekt obserwowano w przypadku strategii rekrutacyjnej. Fir-
my stosujgce inwestycyjng strategi¢ rekrutacji (zamierzaty w wigkszym stopniu
przeszkoli¢ nowego pracownika), w poréwnaniu do firm stosujacych strategie
sita (rekrutujace pracownika w peli lub niemal w pelni przygotowanego), cze-
$ciej sktonne byty zatrudni¢ dwudziestolatkow (o 16—-19%), rzadziej zas pigé-
dziesigciolatkow (o 15—17%). Wynik taki nie zaskakuje w §wietle teorii i danych
z wielu krajow, ktore dajg silne poparcie tezie o nizszej partycypacji w szkole-
niach starszych pracownikow (Cedefop 2012; Lazazzara, Karpinska i Henkens
2013). Poczawszy od modeli proponowanych przez teori¢ kapitatu ludzkiego,
zaklada si¢, ze w pierwszym okresie kariery zawodowej firmy wigcej inwestuja
w rozw0j pracownika, gtéwnie w jego specyficzny kapitat ludzki, czego kosz-
tem — zgodnie z teoriami odroczonej zaplaty (Lazear 1979; Harris i Holmstrom
1982) — sg nizsze zarobki w tym okresie. Nie oznacza to jednak, ze podnoszenie
kompetencji na dalszych etapach kariery zawodowej musi zanikaé. Takie pode;j-
$cie polskich pracodawcow — sktonnos¢ do biernosci inwestycyjnej w stosunku
do nowozatrudnionych pracownikéw po pieédziesigtce — potwierdza istnienie
istotnej bariery dla ich zatrudnialno$ci. Firmy rozwazajace zaangazowanie doj-
rzatego pracownika oczekuja, ze nie bedg musialty poswigci¢ wiele czasu i pie-
nigdzy na przystosowanie go do pracy, a to znacznie zmniejsza elastyczno$¢
i szanse takich osob na rynku. Mniejsze mozliwosci rozwoju dla starszych pra-
cownikow mogg réwniez wynikaé ze stereotypow na temat nizszej umiejetno-
$ci uczenia, mniejszej otwartos$ci na zmiang i nizszego potencjatu rozwojowego
(Maurer 2001; Posthuma i Campion 2009).

Nie mozna jednak zbyt szybko przesadza¢ o tym, ze brak aktywnos$ci edu-
kacyjnej pracownikdéw begdacych na koncowym etapie kariery zawodowej wy-
nika wylacznie z niecheci pracodawcow. Todd Maurer (2001) twierdzi, ze pod-
stawowym — i zazwyczaj pomijanym — czynnikiem w analizie uwarunkowan
rozwoju kariery pracownikow jest wiara we wlasne umiejgtnosci uczenia si¢
i rozwoju oraz przekonanie o wlasnej skutecznosci w realizacji samorozwoju.
Jak pokazuje autor, cechy te zazwyczaj spadaja wraz z wiekiem, co skutku-
je stabszymi motywacjami do rozwoju umiejetnosci i uczestnictwa w aktyw-
nosciach edukacyjnych. Przyczyny tego spadku sg jednak ztozone i w duzej
mierze zaleza od $rodowiska pracy, norm i sposobu zarzadzania. Stereotypy
wiekowe, ograniczony dostep do szkolen i niskie wsparcie spoteczne dla dzia-
tan rozwojowych mogg negatywnie wptywac na wiar¢ we wlasne umieje¢tnosci
1 potrzebe uczenia sig.

Warto rowniez przywota¢ konkurencyjny argument méwiacy o tym, ze
wickszy sens ma szkolenie starszych pracownikéw niz mlodszych. Po pierwsze,
najwigkszy zwrot z inwestycji w szkolenia pracownika obejmuje i tak stosunko-
wo krotki okres, 1 rzadko kiedy pracodawcy oczekuja, aby trwat on przez cata
pozostatg karier¢ (Simpson, Greller i Stroh 2002; Harper i in. 2006). Po drugie,
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biorac pod uwage prawdopodobienstwo opuszczenia pracy przejscie do konku-
rencji mtodszych pracownikéw jest mniej przewidywalne niz przejsScie na eme-
ryture.

Roéznice pomiedzy preferowang plcig nie byly znaczace. Natomiast duzy
wplyw miato to, czy pracodawcy posiadali w tym wzgledzie jakiekolwiek prefe-
rencje. Ich brak przektadat si¢ na wigksza sktonno$¢ do zatrudniania oséb w nie-
mal kazdym wieku, a sita tej zaleznosci rosta wraz z wiekiem kandydata. Sktania
to ku interpretacji, ze preferencje wobec ptci i wieku majg tendencje do wspol-
nego wystepowania lub wspdlnego niewystgpowania. Innymi stowy, sugeruje to
zwigzek pomigdzy typizacja plciowa i typizacja wiekowa. Pracodawcy poszu-
kujac pracownika maja mniej lub bardziej konkretne o nim wyobrazenie — im
bardziej jest ono konkretne, tym wigcej cech obejmuje. Na podstawie zewnetrz-
nych atrybutdw, takich jak ple¢ i wiek, pracodawcy moga oceniaé dopasowanie
do wymagan danej pracy lub stanowiska. Warto doda¢, ze typizacja plciowa
jest procesem silnie zakorzenionym w strukturze rynku pracy i podziale na za-
wody meskie i kobiece (Czarnik i Turek 2012). Zaledwie 14% oséb pracowato
w zawodach o w miar¢ wyréwnanym odsetku kobiet i mezczyzn (gdzie frakcja
jednej ptci wynosita pomigdzy 40% a 60%), ponad potowa pracowata w zawo-
dach wyraznie zdominowanych przez jedna z plci (31% w zawodach meskich,
o stopniu feminizacji ponizej 20%, a 24% w zawodach kobiecych, o stopniu fe-
minizacji powyzej 80%).

Bardzo klarowne byto znaczenie do§wiadczenia kandydata w pracy na po-
dobnym stanowisku. Firmy posiadajace takie wymogi zdecydowanie rzadziej
akceptowaty 20-latkéw. Wymagania wobec do§wiadczenia najsilniej natomiast
dziataty na korzy$¢ 35-latkéw, potem za$ jego znaczenie malalo, az do wieku
55+, kiedy to zanikato. Wynik ten wpisuje si¢ w interpretacje, mowiaca o tym,
ze chociaz doswiadczenie ma duze znaczenie dla wydajnosci, to jednak przy
kilkuletnim stazu znaczenie kazdego kolejnego roku maleje (Avolio, Waldman
i McDaniel 1990; Sturman 2003; Ng i Feldman 2013a). Pierwsze 10 lat pracy to
okres najbardziej intensywnego przyrostu wiedzy i umiejgtnosci, i dalszy wzrost
stazu nie przynosi juz tak znacznych korzysci. Warto dodaé, ze polscy praco-
dawcy nie wymagali od kandydatow bardzo dlugiego stazu. Wedtug danych
BKL w okresie 20102013 byly to $rednio niecate dwa lata, 54% pracodawcow
wystarczato doswiadczenie krotsze niz 12 miesiecy, a jedynie 11% wymagato
minimum trzech lat. Natomiast jedna trzecia firm aktualnie poszukujacych pra-
cownikow nie wymagata zadnego doswiadczenia.

Interpretacja wymagan wobec wyksztalcenia nie jest oczywista. Generalnie,
znaczenie wyksztalcenia formalnego spadato wraz z wiekiem kandydata (po-
mijajac 20-latkéw). Oczekiwanie wyksztalcenia wyzszego nie dziatato na nie-
korzys¢ kandydata jedynie w odniesieniu do 30-latkow. We wszystkich innych
przypadkach znaczaco zmniejszalo ono szanse¢ akceptacji. Mozna stwierdzi¢, ze
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jezeli pracodawca wymagal okreslonego poziomu wyksztatcenia, to szukat ra-
czej mlodszego pracownika, co wynika z faktu, ze wraz z wiekiem ros$nie zna-
czenie innych atrybutdw, takich jak do§wiadczenie i kompetencje. Mozna do-
da¢, ze jezeli pracodawca wymagat jezyka obcego, miato to negatywny wptyw
na szanse 0sob w wieku 35-55 lat.

Na koniec warto przyjrze¢ si¢ wymaganiom kompetencyjnym. Uwzglednia-
ja one oczekiwania pracodawcow wzgledem poziomu 11 kompetencji. Pytano
o to, czy dane kompetencje sg potrzebne w przypadku stanowiska, na ktore po-
szukuja pracownika, a jezeli tak, to w jakim stopniu? Odpowiedzi oznaczaja
kolejno: 0 — w ogdle niepotrzebne, 1 — w stopniu podstawowym, 2 — srednim, 3
— wysokim, 4 — bardzo wysokim. Na podstawie takich danych mozna wyr6znié¢
trzy grupy kompetencji.

Pierwsza grupa to kompetencje, ktorych znaczenie rosto wraz z akcep-
towanym wiekiem kandydata. Wyrazny pozytywny efekt obserwujemy je-
dynie w przypadku kompetencji technicznych (obstuga, montowanie i na-
prawa urzadzen) oraz kierowniczych (zdolno$ci kierownicze i organizacja
pracy innych). Wraz ze wzrostem wymagan wobec nich o 1 punkt, szansa
zatrudnienia 50-latka rosta o 6-7%. Kompetencje kierownicze moga rosnaé
wraz z wiekiem dzieki wzrostowi do§wiadczenia, wiedzy praktycznej i wie-
dzy specjalistycznej. Sg one gtownym zrodtem efektywnosci funkcjonowa-
nia intelektualnego i efektywnosci zawodowej jednostek w wieku starszym
— pomagaja radzi¢ sobie w dobrze znanym $rodowisku, rozumie¢ jego proble-
my i mechanizmy nim rzadzace (Sturman 2003; Backes-Gellner, Schneider
i Veen 2011). Paul Baltes i wspoétautorzy (1999) podsumowujgc liczne kon-
cepcje psychologii rozwojowej mowig o wzroscie pragmatyki kognitywnej
lub inteligencji rozumianej jako wiedza kulturowa. Zazwyczaj takze osoby
starsze sg cenione wyzej za kompetencje interpersonalne i umiejetnos¢ za-
rzadzania (Turek i Perek-Biatas 2013). Znaczenie kompetencji technicznych
moze wynikaé nie tylko ze wzrostu wiedzy specjalistycznej, lecz rowniez
z wyksztalcenia — w czasach PRL wyksztalcenie techniczne i zawodowe byto
bardzo popularne, natomiast po transformacji jego znaczenie w systemie edu-
kacji zostato zmarginalizowane.

Do drugiej grupy mozna zaliczy¢ kompetencje, majace wyraznie negatyw-
ny zwiazek z wiekiem. Sa to: umiejgtnosci komputerowe, zdolnosci artystycz-
ne i tworcze oraz sprawnos¢ fizyczna. W przypadku 55-latka wzrost wymagan
komputerowych o 1 punkt zmniejszat szanse o 19%, wzrost wymagan fizycz-
nych za§ zmniejszal te szanse o 10%. O ile mozna bezpiecznie stwierdzié, ze
sprawno$¢ fizyczna spada wraz ze starzeniem si¢ organizmu (wedtug badan naj-
wicksza sita fizyczna jest osiggana pomigdzy 20. a 30. rokiem zycia, nastep-
nie stopniowo obniza si¢ az do wieku 40-50 lat, po czym nastgpuje zazwyczaj
gwaltowny spadek; Silverstein 2008), o tyle w przypadku umieje¢tnosci obshugi
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komputera mamy do czynienia z rdznica generacyjna — jest to rezultat ,,rewolu-
cji” informatycznej ostatnich dekad.

Trzecia grupa to wymagania kompetencyjne, ktére nie wykazywaty znacza-
cego i systematycznego zwiazku z wiekiem kandydata. Sa to: wyszukiwanie
i analiza informacji oraz wycigganie wnioskow, wykonywanie obliczen, samo-
organizacja pracy i przejawianie inicjatywy, kontakty z innymi ludzmi oraz dys-
pozycyjnos¢ (chociaz w réznych badaniach cze$¢ z tych cech wykazuje pozy-
tywny lub negatywny zwiazek z wiekiem, por. Turek 2013).

Podsumowanie

W artykule zostat zaprezentowany zarys teoretyczny relacji pomiedzy pra-
codawca i pracownikiem, przy uwzglednieniu roli, jaka odgrywa wiek tego dru-
giego. Przeglad literatury z zakresu socjologii, ekonomii, psychologii i zarza-
dzania pozwolit okresli¢ model takiej relacji. Niewatpliwie opinie pracodawcoéw
(takze stereotypowe) na temat umiej¢tnosci, wydajnosci, kosztow i perspektyw
zatrudnienia starszych pracownikéw odgrywaja istotng role. Wiek metrykalny
ma znaczenie, chociaz nie determinuje on sytuacji pracownika, jego mozliwo-
Sci i relacji z pracodawcg. Nie wptywa on bezposrednio na zdolno$¢ do pracy
lub produktywnos$¢ pracownika, jednak dla pracodawcow jest jednym ze wskaz-
nikéw oceny ich dopasowania do wymagan danej pracy, pozycji w strukturze
firmy lub etapu rozwoju kariery (np. inne normy wiekowe moga wystgpowaé
w odniesieniu do pozycji praktykanta i kierownika). Z punktu widzenia pra-
codawcow sytuacje osob powoli zblizajacych si¢ do emerytury charakteryzu-
je nizszy ,,potencjat rozwojowy”, co oznacza, ze inwestycje w ich szkolenie
przyniosg nizszy zysk ze wzgledu na spodziewany krétszy okres zwrotu, czyli
pracy zawodowej. Oczekujac szybkiego przejScia na emeryturg pracodawcy sa
czesto mniej sktonni finansowaé ich szkolenia. Dominacja ,,kosztowych” ocze-
kiwan wzgledem starszych pracownikéw moze tez prowadzi¢ do mechanizmu
wypychania na emeryture. Co jednak istotne, warunki pracy i zakres inwesty-
¢ji w pracownikéw moga zwigkszy¢ lub zmniejszy¢ efektywny kapital ludzki
jednostki, wptynaé na motywacje, a w efekcie na produktywnos$¢ pracy, a takze
wydhuzy¢ okres aktywnosci zawodowej. Postawy i dzialania pracodawcow sa
zatem centralnym elementem analizy mechanizmow rynkowych ksztattujacych
sytuacj¢ zawodowa starszych pracownikow.

Analizie zostaly poddane uwarunkowania preferencji wiekowych polskich
pracodawcdéw wobec pracownikoéw. Zaprezentowano je w formie zestawu mo-
deli regresji logistycznych dla akceptacji lub brak akceptacji kandydatow wie-
ku od 20 do 65 lat. Wyniki potwierdzaja, ze typizacja wickowa jest elementem
procesu rekrutacji. Wiek byt istotny dla trzech czwartych polskich pracodawcow
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poszukujacych aktualnie pracownikow. Preferowali oni pracownikéw majacych
od dwudziestu paru do nieco ponad czterdziestu lat. Sytuacji tej nie zmieni fakt,
ze umieszczanie preferencji wiekowych w ogloszeniach o pracg jest prawnie
niedozwolone. Dane sugeruja takze, ze starsi kandydaci tatwiej mogli znalez¢
zatrudnienie w duzych firmach, posiadajacych bardziej zréznicowang strukture
pozycji i rozbudowane strategie zarzadzania zasobami ludzkimi niz male pod-
mioty. Latwiej bylto im tez znalez¢ prace w zawodach kierowniczych, specjali-
stycznych, robotniczych oraz operatorskich. Znaczenie miata takze polityka re-
krutacyjna: starsi kandydaci mieli mniejsze szanse na zatrudnienie w firmach
stosujacych inwestycyjng strategie rekrutacji, wicksza zas w firmach stosuja-
cych strategig sita. Jezeli pracodawca wymagat okreslonego poziomu wyksztat-
cenia, to szukat raczej mlodszego pracownika, gdyz wraz z wiekiem ro$nie
znaczenie innych atrybutoéw, takich jak doswiadczenie i kompetencje. Wsrod
zmiany znaczenia wymogow kompetencyjnych wraz z wiekiem kandydata wy-
razny pozytywny efekt obserwowano jedynie w sytuacji, w ktorej pracodaw-
ca wymagat kompetencji technicznych i kierowniczych. Wyraznie negatywny
zwigzek z wiekiem wystepowat wobec umieje¢tnosci komputerowych, zdolnosci
artystycznych i tworczych oraz sprawnosci fizycznej. Analizy sugeruja rowniez,
ze w procesie rekrutacji typizacja wiekowa koreluje z typizacja ptciows.

Czy mozna oczekiwa¢ zmiany niekorzystnej percepcji starszych pracowni-
kéw wraz z postepujacym procesem starzenia si¢ ludnosci? Wydaje sie, ze bez
wickszego ryzyka mozna odpowiedzie¢ twierdzaco i nie jest to kwestia dobre;j
woli, etyki czy tez §wiadomosci spotecznej pracodawcow, lecz kwestia konku-
rencyjnosci, stabilnosci i efektywno$ci dziatania przedsigbiorstw. Wylacznie
krytykowanie wystgpowania stereotypow niewiele wnosi. Sa to bowiem natu-
ralne mechanizmy funkcjonowania ludzkiego umysty, upraszczajace ztozonosé
rzeczywistosci i ulatwiajace podejmowanie decyzji. Majg one swojg przyczyne
i funkcje. Cheac unikna¢ negatywnych konsekwencji wystgpowania stereotypow
w pierwszej kolejno$ci trzeba te przyczyn i funkcje zrozumie¢. Niewatpliwie, co
najmniej od poczatku lat dziewigédziesiatych ubieglego wieku ro$nie wérod pra-
codawcow, menedzerow i specjalistow HR §wiadomosc¢ 1 ostroznos¢ w uleganiu
stereotypom wiekowym (Marshall i Taylor 2006). W fachowej prasie, na uni-
wersytetach i szkoleniach z zakresu HR znacznie czg$ciej pojawiaja si¢ kwestie
starzenia si¢ ludnos$ci, dyskryminacji wiekowej i zarzadzania wiekiem. Nie prze-
ktada si¢ to jednak automatycznie na zmian¢ postaw i1 dzialan. Pracodawcy sg
aktorami dziatajacymi w ramach mozliwosci i ograniczen, jakie daje im system
prawny oraz sytuacja gospodarcza. Dopoki w dobie wyzu demograficznego i wy-
sokiego bezrobocia w pierwszej dekadzie XX wieku dostgp do dobrze wyksztal-
conych (lepiej niz ich rodzice) i tanich pracownikow byt tatwy, pracodawcy mo-
gli przywigzywa¢ mniejszg wage do rozwoju pracownika, a wickszg do selekcji
odpowiednich kandydatow. Jednak sytuacja na rynku pracy bedzie si¢ znaczaco



ZNACZENIE WIEKU NA RYNKU PRACY — MODEL RELACJI POMIEDZY PRACOWNIKIEM... 189

zmieniaé. Udziat starszych pracownikow wzro$nie, a zasoby sity roboczej istot-
nie si¢ zmniejsza. Pracownicy begda coraz dhuzej aktywni, a kandydaci do pracy
coraz czesciej bedg poszukiwani w grupie osob w wieku 50+. Europejski i polski
rynek pracy w najblizszych dekadach bedzie coraz bardziej rynkiem pracowni-
ka. Pracodawcy beda musieli nauczy¢ si¢ funkcjonowa¢ w nowych warunkach,
dostrzec zasoby kompetencji i wiedzy drzemiace w starszych pracownikach i na-
uczy¢ sie je wykorzystywac. Do tej pory jednym z rozwigzan problemow firm
byta akceptowalna spotecznie strategia redukcji zatrudnienia poprzez wysytanie
starszych pracownikow na wczesniejsza emeryture (Szatur-Jaworska 2000; Ru-
zik-Sierdzinska, Perek-Biatas i Turek 2013). Starzenie si¢ ludnoéci pociaga za
sobg — wcigz nie w pelni okreslone — przemiany spoteczne i gospodarcze. Nie
muszg one jednak oznacza¢ nizszych standardéw zycia, wolniejszego wzrostu
innowacji 1 produktywnosci lub nadmiernie wysokich podatkéw, pod jednym
wszakze warunkiem — do zmian trzeba si¢ dostosowaé podejmujac jak najszyb-
ciej odpowiednie dziatania polityczne, ktore pozwolg dostosowaé funkcjonowa-
nie struktur panstwowych i gospodarczych do uwarunkowan demograficznych.
Kluczem do sukcesu jest stworzenie warunkow, w ktorych jednostki beda pode;j-
mowac dziatania zgodne z wyznaczonymi celami politycznym, a podstawowym
z tych celow jest wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowej 1 zwigkszenie jej po-
ziomu w starszych grupach wiekowych.
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Meaning of Age in Labour Market — Model of Relationship between
Employer and Employee
Summary

Employers play a key role in defining the conditions for continuing or leaving the
work in retirement age. The article presents theoretical model of relationship between
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employer and employee. Age of the employee is important: although it does not
determine this relationship, it is one of the indicators for assessing the fit to the job and for
determine the expected value of employee. The analysis present the factors affecting age
preferences of Polish employers (as a set of logistic regression models for the acceptance
of candidates aged from 20 to 65 years). The data comes from the largest Polish research
of employers Human Capital Balance 2010-2013. The results indicate that age typing of
jobs is common during recruitment process. Among the important determinants of age
preferences were: strategy of investment in new employee, profession, requirements for
experience, education and skills of the candidate. The results also indicate a relationship
of age typing and gender typing of jobs in recruitment.

Key words: ageing; older workers; age stercotypes; research of employers; job
recruitment.
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