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DYLEMATY DECYZYJNE PRZEDSIEBIORSTW W STEROWANIU
FLUKTUACJA PRACOWNIKOW POWYZEJ 50. ROKU ZYCIA

Streszczenie. Problem zatrudniania pracownikow 50+ nalezy do waznych,
ale nie dos$¢ docenianych w praktyce gospodarczej. Fluktuacja pracownikow
z dhlugim stazem pracy moze okaza¢ si¢ dysfunkcjonalna (utrata cenionych
pracownikéw) lub funkcjonalna (pozbycie si¢ nieproduktywnych pracownikow).
TreScia publikacji sa dylematy decyzyjne procesu sterowania fluktuacja
pracownikow powyzej 50. roku zycia. Publikacja ma charakter pogladowy, a jej
celem bylo wzbogacenie dyskusji naukowej o dylematach decyzyjnych praco-
dawcow sterujacych fluktuacja pracownikéw 50+.

Stowa kluczowe: pracownicy 50+, fluktuacja, przedsiebiorstwo

PROBLEMS OF MANAGING TURNOVER OF EMPLOYEES 50+
IN A MANUFACTURING ENTERPRISE

Summary. Problems of employed persons over 50 is important for enterprises.
Workers turnover can be positives (loss of a good worker) or negative (demission
of aunneeded worker). In the article some problems of managing turnover
of employees 50+ in manufacturing enterprises were presented. The article is a form
of review about some problems of employed persons over 50 in enterprises.

Keywords: employees 50+, personnel turnover, enterprise
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1. Wprowadzenie

Osoby powyzej 50. roku zycia stanowig obecnie istotng grupe pracownikow w wielu
przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce. Po 1989 roku przedsigbiorstwa ewoluujgc
w kierunku samodzielnych podmiotéw gospodarczych, redukowaty zatrudnienie w poszcze-
gblnych zawodach. Z przedsiebiorstw odchodzili pracownicy z dlugim stazem pracy.
Pozostawatly osoby, ktore nie mialy uprawnien do skorzystania z odpraw w ramach zwolnien
grupowych w restrukturyzowanych przedsiebiorstwach. Sprywatyzowane przedsigbiorstwa,
W miar¢ poprawy swojej sytuacji ekonomicznej, przyjmowaly nowych pracownikow.
W strukturach organizacyjnych pojawily si¢ dodatkowe funkcje zwigzane z obstuga rynku
i wdrazaniem systeméw informatyczno-komputerowych. Do powstatych dzialow przedsie-
biorstw przyjmowano nowych pracownikow.

Od prywatyzacji, w réznych branzach przemyshu, minety dwie dekady. Uprawnieni
do $wiadczen emerytalnych pracownicy skorzystali z nich. W przedsigbiorstwach pozostali
pracownicy z dtugim stazem pracy, czyli osoby powyzej 50. roku zycia i pracownicy miodzi.
Do kluczowych, wérod pracodawcow, kompetencji pracownikoéw 50+ zalicza si¢ zdobyte
do$wiadczenie 1 umiejetnosci zawodowe. Pracownicy tej grupy wiekowej moga okazac si¢
cennym wsparciem dla rozwoju potencjalu kadrowego przedsigbiorstwa. Dojrzali
pracownicy, bo tak czesto okresla si¢ pracownikow powyzej 50. roku zycia, mogg pehnic
funkcje mentoréw mtodej kadry. Przekazywanie wiedzy przez pracownikow z wieloletnim
stazem pracy jest wsparciem dla rozwoju pracownikow z krotkim stazem pracy. Poza atutami
moga wystapi¢ rowniez zagrozenia, wynikajace ze stanu zdrowia pracownikow powyzej 50.
roku zycia. Nieobecni pracownicy (absencje chorobowe) generuja dodatkowe koszty
dla przedsigbiorstwa. Sg to migdzy innymi koszty $wiadczen socjalnych, zastepstw i/lub
przesuni¢¢ stanowiskowych, straty z tytutu opdznien czasowych w wykonaniu zadan, straty
z tytulu okresowej dezorganizacji pracy, a nawet wplywu nieobecnego pracownika na morale
wspolpracownikow. Cechy psychofizyczne przyczyniaja si¢ do tego, ze pracownicy powyzej
50. roku zycia sa czystszymi uczestnikami wypadkow w pracy. Ze wzgledu na wiek trudniej
jest im tez zaakceptowac¢ zmiany, cechuje ich mniejsza mobilno$¢ niz pracownikow mtodych.
W poréwnaniu z nowym pokoleniem posiadaja stabsze przygotowanie techniczno-
informatyczne 1 lingwistyczne. Sterujac fluktuacja, nalezatoby, z jednej strony, dazy¢
do utrzymania cennych pracownikéw, a =z drugiej, pozby¢ si¢ nieproduktywnych
pracownikow. Wymienione atuty 1 slabosci pracownikow 50+ powinny by¢ uwzgledniane

w sterowaniu fluktuacja, aby utrzymac¢ ptynnos¢ kadr.
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Celem niniejszej publikacji bylo przedstawienie dylematow decyzyjnych przedsigbiorstw
w sterowaniu fluktuacja pracownikow powyzej 50. roku zycia. Zbudowano profil tej grupy
pracownikow, zestawiono atuty i stabosci, wykonano analize pola silowego czynnikow
wspierajacych 1 hamujacych sterowanie fluktuacja pracownikéw powyzej 50. roku zycia.
Wymienione analizy staly si¢ podstawg do nakreslenia dylematéw decyzyjnych

przedsiebiorstw w sterowaniu fluktuacja tej grupy wiekowej pracownikow.

2. Profil pracownika powyzej 50. roku zycia

Profil pracownika tworzy zespot cech fizycznych i psychologicznych, a przede wszystkim
posiadana wiedza i do$wiadczenie zawodowe niezbedne do wykonywania pracy'.
Diagnozujac poszczeg6lne cechy pracownikéw powyzej 50. roku zycia skorzystano z danych
statystycznych (Charakterystyka spoteczno-demograficzna oséb powyzej 50. roku zycia na tle
ludnosci ogotem w Polsce w latach 2007-2010)>2.

Na podstawie zestawien statystycznych ustalono, ze liczba pracujacych powyzej 50. roku
zycia rosla w ostatnich latach. W 2010 roku udzial pracownikow powyzej 50. roku zycia
w liczbie pracujacych ogotem stanowit 25,2%, z tego ponad 70% pracowalo w sektorze
prywatnym (niecale 30% w sektorze publicznym)® — rys. 1. Wskaznik zatrudnienia
(procentowy udziat pracujacych w ogdlnej liczbie ludnosci danej kategorii) wynosit w Polsce
okoto 30%*. Wskaznik ten jest pordwnywalny z poziomem odnotowanym w catej Unii
Europejskiej — 32,3%°. Poziom aktywnoéci zawodowej byt wyzszy u mezczyzn niz u kobiet.
Zwigkszenie liczby aktywnych zawodowo nastgpito zardéwno w miastach, jak i na wsiach,
ztym ze wskaznik aktywnos$ci zawodowej (procentowy udzial aktywnych zawodowo
w ogo6lnej liczbie ludnosci danej kategorii) wérod mieszkancoOw miast byt wyzszy niz wsi
(réznica 1,2%)°. Z wiekiem liczba o0séb pracujacych w analizowanej kategorii wiekowej

maleje. Najliczniejszg grupe pracujgcych stanowig osoby w wieku 50-54 lata’.

! Listwan T.: Zarzadzanie kadrami. Wyd. C.H. BECK, Warszawa 2002; Stownik haset: Profil kwalifikacyjny,
s. 395.

2 Informacje i opracowania statystyczne: Osoby powyzej 50. roku zycia na rynku pracy w 2010 roku. Gtéwny
Urzad Statystyczny, Warszawa-Bydgoszcz 2012, s. 27-31; Stan Zdrowia Ludnosci Polski w 2009 r. Gléwny
Urzad Statystyczny, Warszawa 2011; Zatozenia polityki ludno$ciowej Polski — Projekt, Rzadowa Rada
Ludno$ciowa, Warszawa 2012.

3 Osoby powyzej 50. roku zycia na rynku pracy w 2010 roku. Gléwny Urzad Statystyczny, Warszawa-
Bydgoszcz 2012, s. 30.

4Ibidem, s. 30.

5 Ibidem, s. 57.

6 Ibidem, s. 57.

7 Ibidem, s. 67.
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sektor publiczny
29.4%

sektor prywatny
70,6%

Rys. 1. Pracujacy powyzej 50. roku zycia wedtug sektoréw wtasnosci

Fig. 1. Employed persons over 50 by ownership sectors

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Osoby powyzej 50. roku zycia na rynku pracy w 2010
roku. GUS, Urzad Statystyczny w Bydgoszczy, Warszawa-Bydgoszcz 2012, s. 30.

Osoby powyzej 50. roku zycia to przede wszystkim pracownicy zatrudnieni na podstawie
stosunku pracy (grupa ta stanowi 68,9% og6tu). Udzial samozatrudnionych wynosit 26,6%,
a pozostaly procent stanowily osoby pomagajace w prowadzeniu rodzinnej dzialalnosci

gospodarczej® — rys. 2.

Pomoc w rodzinnej

dziatalnosci gospodarczej
Praca na wiasny
rachunek 4,4% Pracownicy najemni

26,6% 68,9%

Rys. 2. Pracownicy powyzej 50. roku zycia wedlug miejsca pracy

Fig. 2. Employed persons over 50 by work places

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Osoby powyzej 50. roku zycia na rynku pracy w 2010
roku. GUS, Urzad Statystyczny w Bydgoszczy, Warszawa-Bydgoszcz 2012, s. 30.

Rozpatrujac rodzaj prowadzonej dziatalno$ci, najwigcej osob po 50. roku zycia pracowato
w rolnictwie, leSnictwie 1 rybotowstwie (prawie 19%), a takze w przemysle przetworczym
(ponad 16%). Trzecig pozycje zajmowal handel i ustugi naprawy samochodéw (10%).
Pozostale sekcje dziatalnosci gospodarczej wedtug EKD zatrudnialy mniej niz 10% oséb
powyzej 50. roku zycia. Wéréd zawoddéw dominowali: rolnicy, ogrodnicy, rybacy, robotnicy

przemystowi i rzemie$lnicy’ — rys. 3.

8 Ibidem, s. 30.
° Ibidem, s. 83.
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Rolnicy, lesnicy, ogrodnicy,
rybacy
17%

Specjalisci
Pozostate zawody 15%
53%

Robotnicy przemystowi
i rzemiesinicy
15%

Rys. 3. Pracownicy powyzej 50. roku zycia wedlug zawodow

Fig. 3. Employed persons over 50 by occupational groups

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Osoby powyzej 50. roku zycia na rynku pracy w 2010
roku. GUS, Urzad Statystyczny w Bydgoszczy, Warszawa-Bydgoszcz 2012, s. 83.

Analizujac struktur¢ wyksztalcenia oséb powyzej 50. roku zZycia, najwiecej bylo
pracownikow z wyksztatceniem zasadniczym zawodowym oraz policealnym i $rednim
zawodowym (rys.4). Megzczyzni z wyksztalceniem zawodowym stanowia prawie 37%
populacji. Wyksztalcenie $rednie zawodowe 1 policealne czesciej posiadajg osoby
mieszkajagce w miastach!®. Osoby z wyksztalceniem wyzszym stanowig ponad 20%
analizowanej grupy wiekowej. Wigcej osob z wyksztalceniem wyzszym pracuje w sektorze
publicznym niz prywatnym. Udzial pracownikéw z wyksztalceniem S$rednim ogdlno-
ksztalcacym w sektorze publicznym i1 prywatnym jest porownywalny — rys. 5.

gimnazjalne podstawowe

i niepetne podstawowe
85%

wyzsze
22 6%

zasadnicze zawodowe .+
31% E

srednie policealne i Srednie zawodowe
ogdinoksztatcace 31,3%
6,6%

Rys. 4. Pracownicy najemni powyzej 50. roku zycia wedtug wyksztalcenia

Fig. 4. Employer persons over 50 by education level

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: Osoby powyzej 50. roku Zycia na rynku pracy w 2010
roku. GUS, Urzad Statystyczny w Bydgoszczy, Warszawa-Bydgoszcz 2012, s. 82.

19 Tbidem, s. 29.
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Rys. 5. Pracownicy najemni powyzej 50. roku zycia wedtug wyksztalcenia w sektorach
Fig. 5. Employed persons over 50 by education level in particular sectors

Zrodlo:

Opracowanie wtasne na podstawie: Osoby powyzej 50. roku zycia na rynku pracy w 2010
roku. GUS, Urzad Statystyczny w Bydgoszczy, Warszawa-Bydgoszcz 2012, s. 81.

Osoby 50+ jako pracownicy najemni pracuja najczesciej 40 godzin tygodniowo (58%).

W grupie 0s6b pracujacych 40 godzin tygodniowo przewazaja mezczyzni. Kobiety natomiast

dominuja w grupie pracujacych 19 godzin w tygodniu oraz 20-39 godzin w tygodniu'!.

Przecietne miesigczne wynagrodzenie osob 50+ zatrudnionych w firmach wynosilto

3670 zt (dane z 2010 roku). Odnotowuje si¢ zalezno$¢, ze wraz ze wzrostem stazu pracy

rosnie wynagrodzenie. Najwyzsze wynagrodzenie otrzymuja osoby majace staz co najmnie;j

20 lat.

Pracownicy w wieku 65 lat i wigcej zarabiaja 5231,99 zt. Najnizsza ptace osiagaja

osoby w wieku 50-54 lata (3508,03 zt)!2.

Uw

zgledniajac zestawione dane statystyczne, stwierdzono, Ze:

osoby powyzej 50. roku zycia sg aktywne zawodowo — wskaznik aktywnosSci
zawodowej pracownikow w tej grupie wiekowej w Polsce jest porownywalny ze
wskaznikiem dla catej Unii Europejskiej 1 wynosi nieco ponad 30%,

zatrudnieni powyzej 50. roku zycia s3 najczeSciej pracownikami najemnymi
w prywatnych firmach,

mezezyzni w tej grupie wiekowej pracujg 40 godzin tygodniowo, a kobiety 19 godzin
1 wiecej,

wsrod pracownikoéw 50+ dominuja osoby z wyksztatceniem zasadniczym zawodowym
1 Srednim zawodowym,

wynagrodzenie pracownikow 50+ ro$nie wraz z wydtuzaniem si¢ okresu zatrudnienia,
osoby z 20-letnim stazem pracy i dtuzszym majg wyzsze wynagrodzenie niz osoby
z krotszym stazem zawodowym (zréznicowanie stawek wynagrodzenia i dodatkow

stazowych).

1 Tbidem, s. 83.
12 Ibidem, s. 134.
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3. Atuty i slabosci pracownikow powyzej 50. roku zycia

Diagnoza silnych i stabych cech pracownikow powyzej 50. roku zycia warunkuje petne
wykorzystanie najcenniejszego potencjatu pracowniczego, a takze ograniczenie wptywu nieko-
rzystnych cech na funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Do silnych cech (atutdw) pracownikow
powyzej 50. roku zycia zalicza si¢ te cechy, ktore wyrdzniajg w sposdb pozytywny analizowang
kategori¢ wiekowa. Z kolei do stabych cech naleza te, ktore ograniczajg sprawno$¢ dziatania
pracownikow powyzej 50. roku zycia. Osoby dojrzale w karierze zawodowej maja do czynienia
z problemami i zagrozeniami, ktére z racji wieku moga wydawaé si¢ trudniejsze do
przezwyciezenia. Poszczegdlne cechy negatywne mogg by¢ rezultatem pordwnan z nowym
pokoleniem (pokolenie Y'3). W tabeli 1 zestawiono przyktadowe atuty i stabosci pracownikow
dojrzatych. Wykonane zestawienie moze postuzy¢ jako dopelnienie analizy potencjatu
kadrowego przedsigbiorstwa i by¢ uzyte w sterowaniu fluktuacja pracownikow 50+.

Sterujac fluktuacja pracownikéw 50+, dziat personalny przedsigbiorstwa powinien ocenié
kazdego pracownika w przedsigbiorstwie wedlug stopnia wazno$ci poszczegélnych cech
na danym stanowisku pracy. W sytuacji gdy pracownik dzialu nie zna wszystkich
pracownikow, uzyskuje potrzebne informacje od bezposrednich przetozonych poszcze-
gblnych pracownikow. Indywidualne warto$ciowanie cech poszczegdlnych pracownikow
mozna wykona¢, stosujac skale punktowa od 1 do 5. Stopnie w kierunku 1 sg stabymi
stronami pracownika, natomiast w kierunku 5 oznaczaja mocne strony. Przykladowy
formularz oceny indywidualnych cech pracownika 50+ ujeto w tabeli 2. Zaprezentowany

arkusz moze by¢ czescig SOOP (systemu okresowych ocen pracowniczych).

13 Pojecie ,,pokolenie X” zostalo uzyte juz w 1964 roku przez brytyjska socjolog Jane Deverson, ktora
przeprowadzita, a poézniej opublikowata wyniki badan dotyczacych o&wczesnej mtodziezy w ksigzce
,Qeneration X”. Nastepnie zostato to opisane w ksigzce Duglasa Couplanda ,,Generation X: Tales for an
Accelerated Culture”. Od tego czasu przeprowadzono szereg badan zardwno socjologicznych,
demograficznych, jak i ekonomicznych, ktére pozwolity jeszcze glebiej pozna¢ nature kazdej z generacji.
Wskazanie jednak lat, w ktorych urodzilty si¢ poszczegdlne grupy, nie jest sprawa prosta. Najczesciej
przyjmuje sie, ze pokolenie Y to ludzie wychowani w $wiecie nowych technologii, to osoby urodzone po 1980
roku. Generacja X to ludzie urodzeni po 1960 roku. Zobacz: Marston C: Motivating the ,,What In it for me
Workforce”, Hardcover, 2008; dyskusja na temat generacji X 1 Y na stronie web:
okrokdoprzodu.wordpress.com.; Kotler P.: Marketing. Wydawnictwo Rebis, Poznan 2005.



48

B. Gajdzik

Tabela 1

Atuty 1 stabo$ci pracownikow powyzej 50. roku zycia

Atuty

Slabosci*

— zdobyte doswiadczenie zawodowe, -
— umiejetnos¢ dzielenia si¢ wiedza, -
— umiejetnos¢ wspolpracy, -
—  pozytywny stosunek do przetozonych

i wszystkich pracownikow, -
— rzetelno$¢ wykonywania obowigzkow,
—  wysoka kultura pracy, -
— przywigzanie do tradycji zawodowych -

(kontynuacja zawodu z pokolenia na pokolenie), | —
— przywigzanie do miejsca pracy, -
—  kult cigzkiej pracy, -
— rosnaca potrzeba stabilizacji zwigksza lojalno$¢ | —

wobec pracodawcy.

stabe umiejetnosci lingwistyczne,

gorsze przygotowanie techniczno-informatyczne,
obawy przed zmiang stanowiska pracy lub
pracodawcy,

trudno$ci w dostosowywaniu si¢ do zmieniaja-
cych si¢ warunkéw pracy,

obawa przed nowymi technologiami pracy,
mniejsza mobilno§¢ wewnetrzna i zewngtrzna,
nizsza elastyczno$¢ w sposobach dziatania,
trudnosci w inicjowaniu zmian,

mniejsze mozliwosci rozwoju zawodowego,
WyZszy poziom absencji.

* lista stabo$ci powstala przez poréwnanie z profilem zawodowym pracownikow mtodych.

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie przegladu raportéw z badan przeprowadzonych wérod
0s6b powyzej 50. roku zycia, jak i badan, w trakcie ktorych poréwnano cechy pokolenia X
i Y. Boni M. (red.): Mlodzi 2011. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Warszawa 2011;
Kazmierczak A., Kocur M.: Natura dobrej organizacji. Trendy HRM w Polsce. Raport PSZK

1 Deloitte, Deloitte Polska, 2009.
Przyktadowe strony Web:

http://hrstandard.pl/2011/08/12/czy-ygreki-inaczej-oceniaja-warunki-pracy/#more-15296;
http://kariera.sgh.waw.pl/artykuly/spoteczenstwo/pokolenie-x-y-na-rynku-pracy;
http://manager.nf.pl/sprawdz-jak-rekrutowac-osoby-z-pokolenia-y,,47010,15;
http://www.dojrzalaprzedsiebiorczosc.pl/badania-i-analizy/dojrzala-przedsiebiorczosc-innowacyjny-
model-preinkubacji-przedsiebiorczej-osob-50-podsumowanie-wynikow-badan.html;
http://efektywniSOplus.wwsi.edu.pl/c/badania-raporty.html.

Tabela 2
Indywidualny formularz oceny pracownika powyzej 50. roku zycia
Imi¢ i nazwisko Staz pracy Wiek Stanowisko
..................................................................... Liczba lat pracy
Komorka organizacyjna Zawdd i specjalnosé Wyksztalcenie na ww. stanowisku

Nazwa czynnika (przyktadowa lista czynnikow)

1 2 3 4 5

Kwalifikacje zawodowe

Doswiadczenie zawodowe

Efektywno$¢ wykonywania obowigzkow

Umiejetnos¢ dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow pracy

Stosunek do przetozonych

Stosunek do pracownikow

Komunikatywnos¢

Kreatywno$¢é

Praca w zespole

Elastycznos$¢ w sposobach dziatania

Mozliwo$ci rozwojowe

Organizowanie wlasnej pracy

Nastawienie do pracy



http://hrstandard.pl/2011/08/12/czy-ygreki-inaczej-oceniaja-warunki-pracy/#more-15296
http://efektywni50plus.wwsi.edu.pl/c/badania-raporty.html
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cd. tabeli 2
Bilans zestawienia: ............. Kategoria pracownika
suma pkt Przydatny Problematyczny Malo przydatny
Liczba absencji w ciggu roku ................
Przyczyny absencji: ............ccooiiinin.n.
Ocena* pracownika przez bezposredniego przelozonego Pozytywna Negatywna

* ostatnia ocena pracownika

Sposob wypetniania: nalezy uzupetli¢ informacje o pracowniku, dokonujac oceny nalezy postawi¢ x we
wlasciwej komorce 1 wpisa¢ sume uzyskanych punktow.

Zroédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Listwan T.: Zarzadzanie kadrami.. ., op.cit., s. 350.

4. Analiza pola sil w sterowaniu fluktuacja pracownikow powyzej 50.
roku zycia

Fluktuacja kadr definiowana jest jako kazde odejscie pracownika poza ramy
organizacyjne przedsicbiorstwa'®. Odejscie pracownika moze by¢ dobrowolne (jego decyzja
o rezygnacji z dotychczasowej pracy) lub niedobrowolne (zwolnienie z pracy, przej$cie na
emeryture, $mieré). Niektore z powodow odejscia moze przedsigbiorstwo kontrolowac,
np. proponujac inng prace, zmieniajagc wymiar czasu pracy, oferujagc wyzsze wynagrodzenie,
zapewniajac dodatkowe $wiadczenia, otwierajac mozliwosci awansu zawodowego,
zapewniajac lepsze warunki pracy.

Fluktuacja pracownikéw moze by¢ zjawiskiem negatywnym lub pozytywnym. Jezeli
odchodzg pracownicy warto$ciowi, a przedsigbiorstwo ponosi wysokie koszty fluktuacii,
to jest to zjawisko negatywne (pracodawca nie skoncentrowal dostatecznie uwagi na kontroli
powodow odejscia 1 na redukcji kosztéw fluktuacji). W przedsigbiorstwie moga rowniez
wystepowac zjawiska pozytywne fluktuacji, na ktore skladaja si¢ dzialania oczyszczajace,
takie jak: tworzenie miejsc pracy dla nowych pracownikow, pozbycie si¢ nieproduktywnych
pracownikow, zwolnienie pracownikow naruszajacych obowigzujace przepisy, odejscie
pracownikow demotywujacych wspotpracownikow, odejscie pracownikow z duzag liczbg
absencji w pracy '°.

Sterujac fluktuacjg pracownikow 50+, nalezy okresli¢, jakie czynniki zaliczy¢ do zjawisk
niepozadanych dla uzyskania ptynnosci kadr, a nastepnie podja¢ probe ich reduke;ji.

Jako narzedzie diagnostyczne mozna wykorzysta¢ analize pola sit '6. Analizg nalezy objaé

14 Cascio W.F.: Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich. Dom Wydawniczy ABC, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2001, s. 37, [za:] B.A. Macy, P.H. Mirvis: Measuring the quality of worklife and organizational effectivness in
behavioral-economic terms. ,,Administrative Science Quarterly”, No. 21, 1976, p. 212-226.

15 Cascio W.F.: Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich. .., op.cit., s. 37-38.

16 Bratnicki M.: Zarzadzanie zmianami w przedsiebiorstwie. Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998, s. 63.
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poszczegbdlne cechy pracownikow powyzej 50. roku zycia wraz z sytuacjami wspierajagcymi

lub hamujacymi proces sterowania fluktuacjg w tej grupie wickowej. W tabeli 3 zestawiono

przyktady sytuacji, ktore mozna uja¢ w polu sitowym.

Tabela 3

Sytuacje wspierajace i hamujace sterowanie fluktuacja pracownikow 50+

Obszary dzialan

Sytuacje wspierajace

Sytuacje hamujace

Organizacja pracy uregulowania dotyczace brak uregulowan lub duza czgstos¢
poszczegodlnych stanowisk pracy, zmian dotyczacych poszczegolnych
ustalony zakres odpowiedzialnosci stanowisk pracy,
pracownikoéw na poszczegdlnych rozmyty zakres odpowiedzialno$ci
stanowiskach i podejmowanych przez pracownikow na poszczeg6lnych
nich decyzji, stanowiskach za podejmowane decyzje,
dynamiczny podziat pracy, uwzgle- sztywny podziat pracy, nieuwzglednia-
dniajacy aktualne kwalifikacje, jacy aktualnych kwalifikacji,
elastyczna struktura organizacyjna sztywna struktura organizacyjna oraz
i mozliwo$ci rozwoju zawodowego, brak mozliwosci rozwoju zawodowego,
zdolno$¢ do zmian organizacji pracy — wysoki poziom sformalizowania
cigglte doskonalenie organizacji pracy organizacji pracy (trudnosci we
(implementacja nowoczesnych metod wprowadzaniu zmian),

i techniki organizacji pracy), zbyt mata liczba personelu lub brak

zastgpowalno$¢ stanowiskowa, odpowiednich kwalifikacji, aby

mobilno$¢ pracownicza. zapewni¢ zastepowalnos$¢ podczas
absencji pracownika.

Stosunki pracy budowanie pozytywnych postaw brak pozytywnych wzorcéw odnie-
pracowniczych (identyfikowalne sienia (rozmyta kultura organizacji),
sktadniki kultury organizacji), brak uregulowan stosunkow pracy lub
uregulowania dotyczace stosunkow duza czgsto$é zmian,
pracy, niski wskaznik zaangazowania
wysoki poziom zaangazowania pracowniczego w rozwoj organizacji,
pracowniczego w rozwoj organizacji, nie wystepuje partycypacja
partycypacja pracownikow pracownikéw w zarzadzaniu
w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. przedsigbiorstwem,
organizacja pracy w zespotach. brak umiejetnosci pracy w zespole.

Proces usprawnienia i uzupetniania wystepowanie luk informacyjnych,
komunikowania przeptywu informacji w pionie niedoinformowanie podwtadnych,

i w poziomie w przedsi¢cbiorstwie,
informatyzacja systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi (dostep

do informacji, implementacja
nowoczesnych narzedzi przetwa-
rzania danych),

wysoka efektywnos$¢ komunikowania
(wiarygodno$¢ i aktualnosé
informacji, feedback, dobrana

do potrzeb pracownikdéw 50+
organizacja kanatow przekazu
informacji).

co budzi poczucie bezradnosci,
niepewnosci,

trudnosci w implementacji systemow
informatycznych wspierajacych
zarzadzanie zasobami ludzkimi (brak
dostepu do informacji lub utrudniony
dostep, trudnosci w implementacji
nowoczesnych metod przetwarzania
danych),

niska efektywno$¢ komunikowania.
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cd. tabeli 3
System motywacji | — skuteczny system motywacji (jasne — nieskuteczny system motywacji

zasady motywacji i awansu (niejasne zasady motywacji i awansu
zawodowego), zawodowego),

— sprawiedliwe ocenianie wktadu — niesprawiedliwe ocenianie wkiadu
pracy, pracy,

— informacje o korzys$ciach ptynacych — pracownik nie zna korzysci ptynacych
z wlasciwego wykonywania pracy z wykonywanej przez niego pracy,
zawarte w systemie plac, —  brak planowania karier zawodowych

— zaplanowana kariera zawodowa i waskie $ciezki rozwoju,
i szerokie $ciezki rozwoju, — planowanie indywidualnych karier

— planowanie indywidualnych karier niedostosowane do planowania
dostosowane do planowania organizacyjnego,
organizacyjnego, — nagrody nieadekwatne

— nagrody bedace wyzwaniem, lub niestanowigce wyzwania,

— dane o preferowanych systemach — rozmyte warto$ci, praca nie niesie ze
wartosci, wykazywanie sensu pracy, soba wyzwan.
uznanie dla specjalistow.

Rozwoj — programy szkolen dostosowane do —  programy szkolen powodujace
zawodowy potrzeb i mozliwo$ci pracownikow frustracje,

50+, —  brak planowania sukcesji stanowisk,

— planowanie sukcesji stanowisk, — wiedza pracownikdéw 50+ nie jest

—  pracownicy 50+ sa mentorami przekazywana mtodszej kadrze,
i trenerami dla pracownikow mtodych | — blokowanie rozwoju cech pracownikow
i praktykantow, 50+,

— rozwijanie odpowiednich cech — niskie poczucie bezpieczenstwa pracy.
pracownikow 50+,

— zapewnienie poczucia
bezpieczenstwa tym pracownikom,
ktoérzy osiagaja bardzo dobre wyniki
pracy.

Warunki pracy | — zapewnienie lepszych warunkow —  brak nalezytej dbatosci o warunki

pracy i poprawa bezpieczenstwa pracy,
pracy, —  warunki pracy niedostosowane

— dostosowanie warunkow pracy do poszczegodlnych grup wiekowych
do predyspozycji i mozliwosci pracownikow.
pracownikow 50+.

Kontrola absencji | — monitorowanie poziomu absencji zawezenie dziatan do prowadzenia

pracowniczych, rejestru absencji pracowniczych.

—  kontrola kosztow absencji,

—  sterowanie absencjami
pracowniczymi (ustalanie
dopuszczalnego poziomu absencji,
nagradzanie zerowej absencji ).

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie publikacji z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi:
Listwan T.: Zarzadzanie kadrami..., op.cit., s. 110, 134, 160; Armstrong M.: Zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Wolters Kluwer business, Krakow 2007.

Sterowanie fluktuacja pracownikéw 50+ polega na uruchomieniu dzialan kadrowych
1 organizacyjnych wobec konkretnego pracownika. Planujac poszczego6lne dziatania, nalezy
poréwna¢ koszty sterowania fluktuacja z korzy$ciami uzyskanymi z tytutu dalszego
zatrudnienia pracownika w przedsiebiorstwie. Koszty fluktuacji klasyfikuje sig

w nastgpujacych obszarach: koszty wynagrodzenia catkowitego, koszty zastgpienia, koszty
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szkolen, koszty odej$cia, koszty absencji, koszty profilaktyki zdrowotnej itp. W tabeli 4
zestawiono przyktadowe sktadniki kosztéw fluktuacji pracownikow powyzej 50. roku zycia.
Sktadniki korzysci dla przedsiebiorstwa z tytutu dalszego zatrudnienia pracownika
powyzej 50. roku zycia ustalane sg na podstawie oceny cech i umiejetnosci pracowniczych.
Arkusz oceny zawiera wykaz cech 1 kwalifikacji zawodowych pracownikoéw powyzej
50. roku zycia wraz z miernikami. W sterowaniu fluktuacja pracownikow 50+ stosowane jest
podejscie indywidualne. Przedsigbiorstwa, ktore nie podejmujg si¢ sklasyfikowania kazdego
pracownika indywidualnie, w procesie sterowania fluktuacja kadr majg wigksze dylematy
decyzyjne niz te, ktore stosuja diagnoze sytuacji kadrowej 1 podejmuja dziatania prewencyjne.
Nalezy jednak podkresli¢, ze obliczanie kosztow i zyskéw fluktuacji pracownikow 50+ jest
zbyt skomplikowane w wielu przedsigbiorstwach, zwlaszcza w firmach §wiadczacych ustugi.
Wiele pozycji kosztowych ustalanych jest w sposob szacunkowy i moga zdarzy¢ si¢ sytuacje,
ktére nie zostaly skalkulowane. Pracownicy dziatu personalnego moga mie¢ trudnosci

z wyceng poszczegolnych kategorii kosztéw sterowania ptynnoscig kadr.

Tabela 4
Przyktady sktadnikéw kosztéw sterowania fluktuacja pracownikéw 50+
Obszary kosztow Przykladowe skladniki kosztow
Wynagrodzenie catkowite — wynagrodzenie,
— odprawy,
— $wiadczenia.
Koszty zastapienia — ogloszenia o wolnym etacie,

— czynno$ci administracyjne,

— rozmowy wstepne,

— badania lekarskie,

— przesuni¢cia stanowiskowe.

Koszty szkolen — materiaty szkoleniowe,

— wynagrodzenie osoby szkolacej,

—  czas szkolenia,

— efekty szkolen.

Koszty odejscia — rozmowa z odchodzacym pracownikiem (czas rozmowy),

— czynnosci administracyjne (wykreslenie pracownika z listy ptac, wypisanie
dokumentow personalnych),

— odprawy pracownicze,

— pakiet dodatkowych §wiadczen.

Koszty absencji — $wiadczenia pracownicze,

— zmiany w organizacji pracy,

— rozmowa z pracownikiem po powrocie do pracy.

Koszty profilaktyki —  wspotfinansowania ustug rehabilitacyjnych,

zdrowotnej — dodatkowe badania lekarskie,

— szczepienia profilaktyczne,

— akcje uswiadamiajace nt. zdrowego stylu zycia, szkodliwosci palenia
papierosow, zazywania narkotykow.

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Cascio W.F.: Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich.. .,
op.cit., s. 39-51.
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5. Dylematy decyzyjne sterowania fluktuacjgq pracownikow 50+

Absencje pracownicze sg problem ogolnokrajowym. Co 6sma osoba, ktorej czasowa
niezdolnos¢ do pracy skontrolowali orzecznicy Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych w okresie
od sierpnia do listopada 2009 roku, byta zdolna do pracy. Z tego tytutu cofnigto zasitki
chorobowe na tgczng kwote 2 min 713 tys. zt — wynika z danych ZUS. Chorujg zaréwno
osoby starsze, jak i mtodsze'”.

Sterujac fluktuacjg pracownikéw, przedsigbiorstwa maja dylematy decyzyjne w zakresie
doboru instrumentow w odniesieniu do dwodch typoéw generacji pokolen X i Y. Wystepuje
charakterystyczna dwubiegunowo$¢ ocen poszczegdlnych cech i umieje¢tnosci pracownikow,
np. cenny dla przedsigbiorstwa pracownik, ktorego kompetencje zaliczane sa do kluczowych,
moze mie¢ duza liczbe absencji chorobowych. Z danych statystycznych wynika, ze odsetek
osob leczacych si¢ w szpitalach w ciagu ostatnich 12 miesigcy rozktadal si¢ w nastgpujacy
sposob w poszczegdlnych grupach wiekowych 0séb starszych!®:

50-59 lat wynosit 12,8%,

- 60-69 lat — 18,3%,

70-79 lat — 24,1%,

—  wsrod 80-latkow 1 0sob starszych —26,2%.

Przyjmujac, ze z wiekiem zwigksza si¢ absencja chorobowa i narastaja w przedsie-
biorstwach problemy w zakresie mozliwo$ci zastgpienia pracownikow nieobecnych ze
wzgledu na wiedze ekspercka. Uwzgledniajac poziom absencji pracownikow 50+,
w sterowaniu fluktuacja wystepuja dwie skrajnie roézne sytuacje: albo z firmy odchodzi
pracownik z duzg licza nieobecnosci — odejscie funkcjonalne (pozytywne dla firmy), albo
odchodzi pracownik o zerowej absencji, rzetelnie wykonujacy obowiazki — fluktuacja
dysfunkcjonalna (utrata dobrego pracownika). Aby ustali¢ poziom absencji, przedsigbiorstwa
monitoruja liczbe nieobecnosci. Programy zarzadzania absencjami pracownikow obarczaja
przedsigbiorstwa dodatkowymi kosztami'®. Uwzgledniajac stan zdrowia pracownikow 50+,
przedsigbiorstwa prowadza dzialania z zakresu profilaktyki zdrowotnej. Dla pracownikow
dostepni sg lekarze zaktadowi oferujacy dodatkowe badania, jak i1 specjali§ci, np. psycholog,
psychoterapeuta, dietetyk, lekarz psychiatra. Ponadto, pracodawca moze pokry¢ koszty
rehabilitacji pracownika (zgodnie z obowigzujgcym wewnetrznym regulaminem). Koszty

programu promocji zdrowia, realizowanego w przedsigbiorstwach, obejmuja koszty

17 http://gazetapraca.pl/gazetapraca/1,90443,7337283,Co_osma_osoba na_zwolnieniu_lekarskim zdolna do
pracy.html.

18 Stan Zdrowia Ludnosci Polski w 2009 r. Gtowny Urzad Statystyczny, Warszawa 2011, s. 27.

19 Gajdzik B.: Zarzadzanie absencjami w przedsiebiorstwie produkcyjnym. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”,
nr 1(96), 2014, s. 57-72.
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bezposrednie (wynagrodzenie ustlugodawcow, koszty sprzetu, koszty zakupu szczepionek,
koszty bonuséw wyptacanych pracownikom przystepujacym do réznych programow
z zakresu profilaktyki zdrowia itp.) oraz koszty posrednie (czas pracownika poswig¢cony na
uczestnictwo w programie)®’. Poza pracownikami 50+ z programdéw promocji zdrowia
korzystaja rowniez pracownicy w innych grupach wiekowych. Przedsiebiorstwa, realizujac
programy promocji zdrowia, przyjmuja bowiem rézne cele, stad rdézne grupy odbiorcow
$wiadczonych ushug.

Absencja pracownikow powyzej 50. roku zycia moze negatywnie oddzialtywaé na
pozostatych pracownikow. Osoby naduzywajace mozliwosci korzystania ze zwolnien
lekarskich wptywaja na morale wspotpracownikow. Pracownicy moga przyjaé postawy
negatywne wobec pracy. Aby odbudowa¢ system wartosci, przedsigbiorstwa ponosza koszty
uswiadamiania pracownikéw. Powigzanie postaw z kosztami jest sporym problemem dla
wielu firm i konieczne moze by¢ dopracowanie metod oceny postaw oraz ich wptywu na
zachowania w pracy.

Przedsigbiorstwa muszg postawi¢ na wspotprace pracownikow 50+ z mloda kadra, aby
przekazywa¢ wiedzg przysztym nastepcom. Pracownicy powyzej 50. roku zycia powinni
pemi¢ funkcje mentora lub trenera dla miodej kadry. Jednak sytuacja oddawania mtodego
stazem pracownika pod opieke pracownika do§wiadczonego budzi watpliwosci. W. F. Cascio
stwierdza, ze produktywno$¢ pracownikow dojrzatych, gdy szkola innych pracownikow,
zmniejsza sie o 50%?°!. Rodzi sie dylemat decyzyjny w odniesieniu do czesto$ci i zakresu
wymiany doswiadczenia zawodowego miedzy pracownikami.

Kolejnym przykladem sytuacji trudnej dla przedsigbiorstwa jest kwestia spadku
wydajnos$ci pracy wraz ze starzeniem si¢ kadry. Pracownicy w wieku 50+ pomimo swojego
pozytywnego nastawienia do pracy majg mniejsze zdolnosci percepcyjne, analityczne,
lingwistyczne niz osoby milode. Trudniej jest réwniez osobag starszym funkcjonowac
w sytuacjach zmiany. Niestety, w warunkach narastajacej dynamiki zmian w otoczeniu
przedsiebiorstwa musza implementowa¢ nowe metody 1 techniki organizacji pracy
1 zarzadzania. Wigze si¢ to z konieczno$cig powierzania pracownikom ciggle nowych zadan,
niemieszczacych si¢ w dotychczasowym rozktadzie obowiazkow. Zbyt wysokie wymagania
stawiane osobom dojrzatym moga rodzi¢ frustracje 1 stres dezorganizujgce prace
w przedsigbiorstwie. Z kolei zatrudnienie nowego pracownika wigze si¢ ze zmniejszong
produktywno$ciag w okresie jego adaptacji do pracy. W pierwszych miesigcach pracy nowi
pracownicy uczestniczag w szkoleniach, ktore odbywaja sie w trakcie czasu pracy. Ponadto,

niedo$§wiadczeni pracownicy mogg przyczyni¢ si¢ do wzrostu kosztow eksploatacji z powodu

20 Cascio W.F.: Kalkulacja kosztow zasobow ludzkich..., op.cit., s. 139.
21 Tbidem, s. 53.
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nieefektywnego wykorzystania materialow 1 sprzetu. Porownujac roznice w wydajnosci pracy
0s6b 50+ i pracownikow mtodych (przewidywanych do zatrudnienia na ich miejsce), moze
w przedsiebiorstwie wystapi¢ jedna z dwoch sytuacji: miodzi pracownicy maja wyzsza
wydajno$¢ niz osoby 50+ lub odwrotnie. Wyznaczenie réznicy w wynikach pracy jest
istotnym czynnikiem w sterowaniu fluktuacja pracownikéw 50+. Zwolnienie bowiem
pracownika wydajnego powoduje zwickszenie liczby ogolnej pracownikow w celu
utrzymania ilosci produkowanych towaréw lub §wiadczonych ustug??. Uwzgledniajac etapy
kariery,”® nalezy wzigé pod uwage faze stagnacji i zatamania pracownikéw przypadajaca
w okresie 40-50 lat. Pracownicy na tym etapie kariery zawodowe] moga mie¢ mniejsza
wydajno$¢ i spadek osiggnie¢ w pracy.

Dylematy decyzyjne dotycza rdwniez szkolen pracowniczych. Zanim pracownicy nowi
rozpoczng wykonywaé przypisane do danego stanowiska obowigzki, prawie zawsze musza
zosta¢ przeszkoleni 1 uzupeli¢ swoje kompetencje. Jest to powazny wydatek dla
przedsiebiorstwa, na ktéry sktadajg si¢ koszty zwigzane z osobg szkolaca i pracownikiem
korzystajacym ze szkolenia. Przedsiebiorstwo pokrywa w stu procentach koszty szkolenia
0sob obejmujacych stanowisko po odchodzacych pracownikach 50+. Wystepuje réwniez
sytuacja, ze to pracownicy dojrzali musza uzupehic¢ swoje kwalifikacje, aby nadal pracowac
w przedsigbiorstwie. Program szkolen powinien by¢ dostosowany do predyspozycji
pracownikow 50+, co wymaga rzetelnej analizy potrzeby tej grupy wiekowej. Dobierajac
formy 1 zakresy szkolen, powinno uwzglednia¢ si¢ cechy psychofizyczne pracownikoéw
powyzej 50. roku zycia, by mogli odnie$¢ korzysci z udzialu w szkoleniu. Szkolenia powinny
faczy¢ teorie 1 praktyke (pracownicy 50+ tatwiej przyswajaja wiedzg powigzang z praktyka).
W ramach szkoleh mozna doprowadzi¢ do zmiany niektorych niepozadanych zachowan
pracownikow 50+ (rezultat uswiadamiania). Efekty szkolen podlegaja ocenie. Jezeli nie
wystapia zamierzone rezultaty, np. wigksze zaangazowanie i1 mobilno$¢ pracownikow,
wigksza skuteczno$¢ dziatan, to pracownik moze zosta¢ zdegradowany lub przewidziany do
zwolnienia. Przedsi¢biorstwa sterujac fluktuacja pracownikow powyzej 50. roku zycia, aby
zmniejszy¢ ryzyko nietrafnych decyzji, pordéwnujg koszty szkolen z uzyskanymi rezultatami.

Kolejnym problemem jest kwestia wynagrodzenia za wyniki pracy. Doswiadczeni
pracownicy zarabiajg Srednio wigce] na godzing niz osoby zatrudnione na ich miejsce.
Wedlug badan struktury wynagrodzen prowadzonych przez Gltéwny Urzad Statystyczny
na podstawie formularzy Z-12%* odnotowano prawidtowo$¢, ze wraz z wiekiem zwicksza sie

przecigtne wynagrodzenie. Analizujac wynagrodzenie osob powyzej 50. roku zZycia,

22 Tbidem, s. 53.

2 De Cenzo D., Robbins S.: Human Resources Management, Concepts and Practices. John Wiley & Sons,
Illinois 1994, s. 296.

24 Osoby powyzej 50. roku zycia na rynku pracy w 2010 roku..., op.cit., s. 133.
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najwyzsze przeci¢tne wynagrodzenie odnotowano ws$rod pracownikow w wieku 65 lat
i wiecej (5231,99 zl), natomiast najnizsza ptace osiggaly osoby w wieku 50-54 lata
(3508,03 zh)?*. Przedsicbiorstwo wyznaczajac koszty fluktuacji, musi uwzgledni¢ koszty
wynagrodzen, obliczajac réznice migdzy pozycja w skali ptac odchodzacego pracownika
a pozycja jego nastepcy. Wykonujac analize¢ porownawcza stawek wynagrodzen osob
powyzej 50. roku zycia i nowych pracownikdéw, nalezy rowniez uwzgledni¢ inne skladniki,
np. wysokos$¢ odpraw (jezeli nalezne sg pracownikowi), koszty rekrutacji, koszty szkolen
pracowniczych?S.

Analizujac poziom bezpieczenstwa pracy w przedsigbiorstwach produkcyjnych,
odnotowano wzrost liczby wypadkéw, w ktorych uczestnikami byty osoby powyzej 50. roku
zycia. Sytuacja taka wystepuje najczesciej w przedsigbiorstwach, gdzie znaczny procent
zatogi stanowig osoby powyzej 50. roku zycia. Przytoczona sytuacja miala miejsce
w przedsigbiorstwie ArcelorMittal Poland®’, az 76% wypadkéw dotyczyto oséb powyzej
50 lat. Najczesciej wystepujaca przyczyna byl brak nalezytej uwagi w pracy (35%

zaistniatych Wypadk(')w)28

. Reagujac na zaistnialg sytuacje, zwickszono zakres uprawnien
interwencyjnych inspektoréw pracy?’ oraz rozbudowano formy i tresci szkoleh w ramach
programu budowania §wiadomosci pracownicze;j*’.

Wymienione sytuacje sa3 wazne w sterowaniu fluktuacjg pracownikoéw powyzej 50. roku
zycia, lecz nie wyczerpuja wszystkich probleméw, ktére moga skutkowa¢ dylematami
decyzyjnymi kadry kierowniczej w zarzadzaniu kadrami. Sterujac fluktuacjg pracownikow,
nalezy dazy¢ do zréznicowania struktury kadrowej przedsigbiorstwa. Dzial personalny wraz
z kadra kierownicza tworzac plany zapewnienia plynnosci kadrowej przedsigbiorstwa,
powinien na biezaco prowadzi¢ analiz¢ stanu zatrudnienia 1 wspiera¢ rozwdj zawodowy
pracownikow. Sterujac fluktuacjg pracownikow powyzej 50. roku zycia, nalezy uwzgledniaé

konkretne cechy i kwalifikacje tej grupy wiekowe;.

2 Tbidem, s. 133.

26 Zobacz: Lawler E.: Rewarding Excellence. Pay Strategies for the New Economy. Jossey-Bass Publishers, San
Francisco 2000.

27 Przedsiebiorstwo zatrudnia okoto 12 tysiecy pracownikow.

28 7 wypadkowej statystyki roku 2011, publikacja: Mentalno$¢ a wypadki, Gazetka Zakladowa ,,Jedynka”,
ArcelorMittal Poland, Dabrowa Gornicza, lipiec/sierpien 2012, s. 5.

2 W przytoczonym przedsiebiorstwie dziata 107 spotecznych inspektorow pracy.

30 Wigcej w: Gajdzik B.: Budowanie kultury bezpiecznej pracy w przedsiebiorstwie produkcyjnym.
,Zarzadzanie Przedsiebiorstwem”, nr 2, 2013, s. 2-7.
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6. Podsumowanie

Sterowanie fluktuacjag pracownikéw 50+ jest waznym zagadnieniem zarzadzania
zasobami ludzkimi. Pracownicy dojrzali posiadajg kwalifikacje, ktore w wielu przypadkach
zaliczane s3 do kluczowych dla przedsiebiorstwa. Wiedza i dos$wiadczenie zawodowe
pracownikow dojrzalych powinny by¢ przekazywane milodszej kadrze. Pracownik 50+
powinien rowniez wiedzie¢, jakie sg oczekiwania pracodawcy w stosunku do jego pracy,
stanowiska 1 zawodu. Pracownicy powyzej 50. roku zycia potrzebujg wsparcia ze strony
dziatu personalnego i kadry kierowniczej, aby mogli dalej si¢ rozwija¢. W praktyce mozna
spotka takze downward movement (z ang. ,ruch w dot”), czyli zmiana stanowiska na takie,
ktore wymaga mniejszego zakresu kompetencji. Taki model kariery w odniesieniu do
pracownikow starszych stosowany jest w sytuacji, gdy pracownik niedtugo przejdzie na
emeryture lub jest zmeczony dynamika zmian zawodowych w firmie®!. Bledy w sterowaniu
fluktuacja pracownikéw 50+ (nadmierne odejécia z firmy) moga mie¢ negatywne skutki

dla utrzymania ptynno$ci kadr i prawidlowej organizacji pracy.
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