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Abstract: The study deals with the problem of the mutual relationship between organizational commitment and the
company's retirement policy in the context of intergenerational management. 757 working people (402 women and 355
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whose employers always use the analyzed instruments present the strongest organizational commitment. It is concluded that
organizational solutions expressing concern for future and current retirees intensify organizational commitment.
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Abstrakt: W opracowaniu podjeto problematyke wzajemnej relacji przywiazania do organizacji i okotoemerytelnej polityki firm
w kontekscie zarzadzania miedzygeneracyjnego. Zbadano 757 oséb pracujacych (402 kobiet i 355 mezczyzn), w wieku 20-78
lat. Wykorzystano Skale Przywigzania do Organizacji Johna Meyera i Natalie Allen, ankiete wtasnego autorstwa (odnoszaca sie
do praktyk stosowanych wobec zréznicowania demograficznego w firmie), metryczke. Zastosowano jednoczynnikowa analize
wariancji z oceng wielkosci efektu. W swietle otrzymanych wynikéw obserwuje sie, ze badani, ktérych pracodawcy zawsze stosuja
analizowane instrumenty, prezentuja najsilniejsze przywiazanie do organizacji. Wnioskuje sie, ze rozwigzania organizacyjne

wyrazajace troske o przysztych i obecnych emerytéw powodujg wzrost przywigzania do organizacji.
Stowa kluczowe: przywigzanie do organizacji, zarzadzanie wiekiem, starsi pracownicy

WPROWADZENIE

Podjecie problematyki prezentowanej w niniejszym
opracowaniu stanowi efekt obecnej sytuacji demogra-
ficznej i postepujgcego procesu senioralizacji zasobow
pracy. Statystyki wskazujg, iz pod koniec 2020 r. udziat
0sOb w wieku 60 lat i powyzej wynosit 26,6% polskiej
populacji, a w 2050 r. bedzie to juz okoto 40%. Tenden-
cja ta jest konsekwencjg tak zwanego drugiego przej-
$cia demograficznego, czyli kompleksu zjawisk spo-
teczno-ekonomicznych oddziatujgcych na liczebnosc¢
ludnosci. Wyraza sie radykalnym spadkiem dzietnosci
i wydtuzaniem zycia cztowieka. Jednocze$nie w Polsce
dofgcza sie czynnik, jakim jest osigganie zaawansowa-
nego wieku przez liczne roczniki powojennego wyzu
demograficznego (Bednarski, 2022, s. 2).

Ewa Mazur-Wierzbicka (2019, s. 189) stanowczo
stwierdza, ze starzenie sie spoteczenstw jest faktem.
W przekonaniu autorki, na rynku pracy obserwuije sie spa-
dek liczby mtodych pracownikow i wzrost liczby pracujg-
cych oséb starszych, co w naturalny sposdb wymusza
wydtuzanie aktywnosci zawodowej. W podobnym tonie
wypowiada sig Justyna Wiktorowicz (2017, s. 20), wedtug
ktorej dokonujgcy sig proces starzenia sie polskiego spo-
teczenstwa powoduje coraz wigksze wyzwanie dla rynku
pracy, a wydtuzenie okresu aktywnosci zawodowe;j staje
sie koniecznos$cig. Zadaniem pracodawcéw jest zatem
troska o podlegte im zasoby pracownicze, rozwijanie
dtugotrwatej relacji na drodze wspotpracy, zaufania i lo-
jalnosci. Korzystny kontrakt instrumentalno-emocjonalny,
ktory ksztattuje sie jako konsekwencja silnego przywig-
zania do organizacji, sprzyja pozostawaniu pracownika
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w zatrudnieniu. Kluczowym dla stworzenia tej wiezi jest
wytworzenie u pracownikdéw silnego przywigzania do
organizacji, zmiennej, kitorej intensywnos¢ decyduje
0 szeregu zjawisk organizacyjnych i do$wiadczenh indy-
widualnych. Dotychczasowe badania pokazujg (Choo,
Desa i Asaari, 2016; Kawka, 2014; Kmiotek, 2016; Ramay
i Ramay, 2012), iz przywigzanie do organizacji jest wa-
runkowane szeregiem czynnikdw natury organizacyjne;.
Postawiono sprawdzi¢, czy polityka okotoemerytalna,
dostosowanie warunkoéw pracy i ksztattowanie sciezek
kariery poprzez wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia
starszych pracownikow sprzyjajg przywigzaniu do orga-
nizacji. Niniejsze opracowanie ilustruje efekty zrealizowa-
nego projektu badawczego.

PRZYWIAZANIE DO ORGANIZACJI
W KONTEKSCIE FUNKCJONOWANIA
ORGANIZACYJNEGO | JEDNOSTKOWEGO

Koncepcja przywigzania do organizacji (organizatio-
nal commitment)' zostata spopularyzowana dzigki pro-
pozyciji teoretycznej Johna Meyera i Natalie Allen (1991).
W ramach 3-czynnikowego modelu autorzy wyroznili:
przywigzanie afektywne (affective commitment), przy-
wigzanie trwalosci/trwania (continuance commitment)
i przywigzanie normatywne (normative commitment).

Przywigzanie afektywne wyraza emocjonalny zwig-
zek pracownika z firma, identyfikowanie sie z nig, z jej
sprawami, problemami. Pracownik o silnym przywigzaniu
afektywnym kontynuuje zatrudnienie dlatego, ze chce,
a nie dlatego, ze musi (Meyer i Allen, 1991, s. 67). Przy-
wigzaniu afektywnemu towarzysza pozytywne uczucia,
zadowolenie, bedgce efektem przekonania, ze praca po-
zwala na realizacje potrzeb, oczekiwan, celdw, sprzyja
doswiadczaniu uznania i wsparcia (Laguna iin., 2015,
s. 278). Przywigzanie afektywne koreluje ujemnie z fluk-
tuacjg i absencjg pracownikow, pozytywnie oddziatuje na
jako$¢ wykonania zadan (Moczydtowska, 2013, s. 164).

Przywigzanie trwatosci (inaczej: trwania, trwate,
kontynuacyjne) obrazuje swiadomos¢ kosztéw zwig-
zanych z opuszczeniem przez pracownika organizacji.
Pracownik o silnym przywigzaniu w tym wymiarze po-
zostaje w firmie, odbierajgc to jako rodzaj przymusu
(Meyer i Allen, 1991, s. 67). Ten rodzaj przywigzania ma
charakter instrumentalny i jest konsekwencjg przekona-
nia, ze rezygnacja z pracy w danej organizaciji jest zbyt
kosztowna (Lagunaiin., 2015, s. 278).

Przywigzanie normatywne wynika z poczucia moral-
nego obowigzku kontynuowania zatrudnienia. Pracow-
nicy z wysokim udziatem tej zmiennej pozostajg w orga-
nizacji, poniewaz uznajg to za swojg powinnosc¢ (Meyer
i Allen, 1991, s. 67); spostrzegajg swoje dziatanie jako
najwtasciwsze i moralnie uzasadnione (Lagunaiin., 2015,
s. 279). Przywigzanie normatywne rozwija sie w oparciu
o wczesne doswiadczenia socjalizacyjne, oddziatywa-
nia rodzinne i kulturowe, wptywy organizaciji, stosowane
zwtaszcza wobec nowych pracownikow, ksztattujgce
w nich przekonanie, ze wtasciwg postawg jest lojalnos¢
wobec jednej organizaciji. Komponent normatywny wa-
runkuje réwniez percepcja otrzymywanych korzysci ze
strony organizacji, rodzac u jednostki potrzebe odwza-
jemnienia zyskéw (Banka i Wotowska, 2006, s. 126-127).

Badania pokazujg znaczace relacje przywigzania
do organizacji z cechami osobowosci (Choi, Oh i Col-
bert, 2015), inteligencjg emocjonalng (Shafiq i Rana,
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2016), z kapitatem psychologicznym (poczuciem wta-
snej skutecznosci, nadziejag i optymizmem) (Rego, Lo-
pes i Nascimento, 2016). Zaobserwowano (Grabowski
i Rachwaniec-Szczecinska, 2016) istotne zaleznosci
miedzy przywigzaniem do organizacji a etyka pracy i re-
alizowaniem warto$ci w pracy (najstabsze przywigzanie
do organizacji cechowato tzw. stabo wartosciujgcych
prace). Gotowos¢ do podejmowania nieetycznych za-
chowan proorganizacyjnych istotnie pozytywnie korelo-
wata z kazdym aspektem przywigzania do organizacji
(Chrupata-Pniak i Grabowski, 2016).

Wykazano takze ujemne zwigzki afektywnego i nor-
matywnego przywigzania do organizacji z tendencjg
do opuszczenia firmy (Islam i in., 2013). Menedzerowie
prezentujgcy wyzsze przywigzanie do organizacji rza-
dziej rozwazali zamiar opuszczenia firmy (O’Neill i in.,
2009). Rezultaty badan opisujg wzajemne pozytywne
zaleznosci satysfakcji z pracy i przywigzania do orga-
nizacji (De Cuyper, Notelaers i De Witte, 2009) oraz
negatywne zwigzki ze stresem w pracy (Khatibi, Asadi
i Hamidi, 2009), cynizmem organizacyjnym, wypale-
niem, alienacjg/anomia, obnizong kontrolg, dystansem
emocjonalnym (Macko, Susajn i Jakopec, 2014).

W badaniach nad przywigzaniem do organizaciji
wyraznie zaznacza si¢ rowniez udziat zmiennych de-
mograficznych, gtéwnie wieku i stazu pracy. Rezultaty
projektow badawczych (Bartkowiak i Krugietka, 2015;
Dobrowolska, 2014; Kmiotek, 2016; Marzec, 2011; Stan-
czak, Moscicka-Teske i Merecz-Kot, 2014) potwierdzajg
nasilenie przywigzania do organizacji wraz z dtugosciag
zycia i obecnoscig w firmie — w Swietle wynikow badan
najwyzszym poziomem przywigzania do organizacji
charakteryzowali sie najstarsi pracownicy. To przeko-
nuje, iz o postawie odpowiedzialnosci i zaangazowa-
nia w zycie firmy w znacznym stopniu decyduje wiek
pracownika. Podobne stanowisko prezentuje Marek
Bednarski (2022, s. 2), ktory wigze lojalnos¢ i przywia-
zanie do instytucji osob o dtuzszym stazu pracy ze zja-
wiskiem ograniczonej rotacji w tej grupie wiekowej. Ma
to fundamentalne znaczenie w odniesieniu do pracow-
nikdw stanowigcych rdzen zatrudnienia, posiadajgcych
unikalng wiedze o swoim miejscu pracy, decydujgcych
o ciggfosci procesu pracy i stabilizacji dziatalnos$ci firmy
w diuzszej perspektywie czasowej.

Wspbiczesnie waznym obszarem ksztattowania
i wspierania tak pozgdanych przez pracodawcow pro-
organizacyjnych postaw i zachowan pracownikéw oraz
doswiadczania przez nich satysfakcji zawodowej jest za-
rzgdzanie wiekiem (age management)?. Idea zrodzona
w duchu zarzgdzania ro6znorodnoscig (opartego m.in.
na kryterium pfci, pochodzenia etnicznego, kulturowego)
promuje wykorzystanie szeroko rozumianej odmienno-
Sci generacyjnej celem petnego udziatu kompetenc;i
wszystkich pracownikdw, niezaleznie od ich przynalez-
nosci pokoleniowej, zasobow, mocnych stron, poten-
cjatu. Zarzgdzanie wiekiem obejmuje wszystkie gene-
racje, z zaleceniem praktycznego zastosowania tego
wartosciowego przestania w przebiegu catosci kariery
cztowieka (Broniewska, 2014, s. 12—14). W mys$I definicji
zarzgdzanie wiekiem to ,dynamiczny zestaw przepisow,
metod, instrumentow itp. dotyczgcych zdolnosci do pracy
(workability) i zatrudnienia (employability) przyczyniaja-
cych sie do ekonomicznej i spotecznej produktywnosci
w ciggu catego zycia oraz umozliwiajacych pracownikom
w kazdym wieku prowadzenie zdrowego zycia, wigcznie
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z okresem emerytalnym” (Woszczyk, 2011, s. 36). To poli-
tyka, ktdra uwzglednia potrzeby i mozliwosci pracownika,
aby kazdy niezaleznie od wieku, czut sie pozytywnie zmo-
tywowany (Stachowska, 2012, s. 125-126).

Zarzgdzanie wiekiem promuje stosowanie zrozni-
cowanych rozwigzan na poziomie indywidualnym (od-
noszacym sie do uaktualniania kompetencji jednostki,
podnoszenia jej sprawnosci i wydajnosci pracy, wzrostu
szans i konkurencyjno$ci na rynku pracy w jak najdtuz-
szym horyzoncie czasowym), poziomie organizacyjnym
(obejmujacym kompleksowe, holistyczne dziatania
przedsiebiorstw skierowane na caty przebieg kariery
zawodowej pracownika) i poziomie globalnym, polityki
rynku pracy (uwzgledniajgcym strategie zmierzajgce
do utrzymania w zatrudnieniu oséb 50+, zapewnienie
szczegolnej ochrony osobom w wieku przedemerytal-
nym, radzenie sobie z problemem starzejgcej sie popu-
lacji (Mazur-Wierzbicka, 2019, s. 196; Stachowska, 2012,
s. 127). W ramach dziatan wewnatrz przedsiebiorstw
i instytucji zarzgdzanie wiekiem obejmuje: rekrutacje
i selekcje, organizacje i warunki pracy, ksztatcenie usta-
wiczne, rozwoj zawodowy, elastyczne formy zatrudnie-
nia, ochrone i promocje zdrowia, przesuniecia miedzy
stanowiskami, konczenie zatrudnienia i przechodzenie
na emeryture (Litwinski i Sztanderska, 2010, s. 9).

W Swietle podjetej problematyki nalezy zwréci¢
uwage na instrumenty polecane w ramach tej ostatniej
kategorii. W tym obszarze, obok monitorowania i progno-
zowania w przedsiebiorstwie struktury wieku zasobow
kadrowych, wymienia sie¢ m.in. dziatania przygotowujgce
pracownika do przejscia na emeryture, np. rozmowe na
temat jego planow dotyczgcych aktywnosci zawodowe;j,
mozliwego zatrudnienia po osiggnieciu wieku emerytal-
nego, stosowanie form organizacji pracy, ktére umozliwig
seniorom kontynuowanie zatrudnienia pomimo ograni-
czonych mozliwosci, mniejszej sprawnosci fizycznej,
wykorzystanie potencjatu starszego pracownika, np. po-
przez powierzenie mu roli mentora. Z kolei dziatania pole-
cane w stosunku do os6b w wieku emerytalnym odnosza
sie gféwnie do zachowania z nimi kontaktu i utrzymania
zawodowej wspotpracy (Litwinski i Sztanderska, 2013,
s. 60—63). Rozwigzania te, realizowane drogg relaciji in-
terpersonalnych, stanowig cenng okazje do miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy, czerpania z profesjonalizmu
i wieloletniego doswiadczenia pracownikéw-emerytow.

Wymienione praktyki mozna uzna¢ za wazne prze-
stanki w ksztattowaniu lojalnej kadry, przywigzanej
do materialnego i niematerialnego $rodowiska zawo-
dowego. Stanowig warunek trwatego zaangazowania
pracownika, ktéry docenia starania pracodawcy po-
dejmowane wobec osob bardziej dojrzatych wiekiem.
To istotna wartosc¢ dla pracodawcy, zainteresowanego
zachowaniem ciggfosci zatrudnienia, zatrzymaniem
w firmie najcenniejszych, najbardziej kompetentnych
pracownikow, utrzymaniem ich zaangazowania i odpo-
wiedniej motywacji.

MATERIAL | METODA

Izabela Warwas, Justyna Wiktorowicz i Anna Jawor-
-Joniewicz (2018) poddaty analizie rozwigzania organi-
zacyjne sprzyjajgce budowaniu zaangazowania. Autorki
podkreslajg znaczenie wspotuczestnictwa i wspotde-
cydowania, dostep pracownikéw do kluczowych infor-
maciji, oferowanie im dodatkowych, pozaptacowych in-

strumentéw motywowania, wzrost elastycznosci form
zatrudnienia, realizowanie zadan o charakterze wyzwan,
staty rozwdj. Jednoczeénie docenia sie sprawng, wielo-
kierunkowg komunikacje w organizacji, przejrzyste za-
sady pracy, wzajemne zaufanie, troske firmy o zapew-
nienie personelowi mozliwosci utrzymania rownowagi
praca-zycie. W kwestii ksztattowania zaangazowania
wypowiedzieli sig rowniez sami pracownicy. Ich poglady
byty w duzym stopniu zbiezne z deklarowanymi i rzeczy-
wistymi dziataniami pracodawcy. Pracownicy oczekujg
jasnych regut wspofpracy, w przyjaznej atmosferze,
wsparcia, godnych zarobkdéw, mozliwosci wykazania
sie wiasnym profesjonalizmem i szans na doskonalenie
zawodowe. W opinii pracownikdw wazna jest rowniez
sprawiedliwos¢ organizacyjna, szacunek i uznanie dla
ich wysitkow i efektow pracy (Warwas, Wiktorowicz i Ja-
wor-Joniewicz, 2018, s. 137-138). W uzupetnieniu tych
zalecen uwage zwraca sie na dziatania pracodawcy
w obszarze aktywnosci okotoemerytalnej. Wspomniane
wczesniej starania firm prowadzone w tym zakresie skut-
kujg wzrostem zaangazowania wszystkich pracownikéw,
niezaleznie od ich wieku i stazu, budowaniem trwatej,
wieloletniej, prorozwojowej relacji z firma.

W duchu tych przekonanh zatozono, ze instrumenty
organizacyjne wykorzystywane w kierunku ksztattowa-
nia miejsca pracy jako bardziej przyjaznego starszym
pracownikom oraz stosowanie usprawnien w zakresie
realizowanych przez nich obowigzkow i petnionej roli,
beda towarzyszy¢ ogdlnemu silniejszemu przywigzaniu
do organizacji. Zasadniczym celem badania byfa zatem
ocena relacji pomiedzy zréznicowanymi okofoemery-
talnymi dziataniami organizacyjnymi a przywigzaniem
do organizacji. Eksplorujgc podjetg problematyke, sto-
sownie do przyjetego celu badan, sformutowano naste-
pujaca hipoteze badawcza: Starania pracodawcy wyra-
zone realizowang politykg emerytalng (np. prowadzeniem
rozmow z pracownikami w wieku przedemerytalnym,
tworzeniem plandw emerytalnych, przygotowaniem do
przejscia na emeryture), wspotpracg i kontaktami z pra-
cownikami, ktdrzy odeszli na emeryture, wykorzystywa-
niem w firmie starszych pracownikow w roli ekspertow,
autorytetow dla mtodszych kadr, dostosowywaniem obo-
wigzkow zawodowych i obcigZenia pracg do zmieniajg-
cego sie wieku i wydolnosci pracownikow bedg sprzyjac
silniejszemu afektywnemu, trwatemu i normatywnemu
przywigzaniu do organizacji.

Badania zrealizowano lokalnie, na terenie todzi
i wojewodztwa tédzkiego, w latach 2014-2017 wsrod
757 osbb (402 kobiet i 355 mezczyzn) aktywnych za-
wodowo, ktdére dobrowolnie wyrazity zgode na udziat
w projekcie. Respondenci byli w wieku 20-78 lat
(M=44,30, SD=14,66), ze stazem pracy od 1 roku do
60 lat (M=21,01, SD=4,39). Badani pracowali na stano-
wiskach wykonawczych (52%), kierowniczych (13,5%)
i specjalisty (34,5%) oraz legitymowali sie ré6znym po-
ziomem wyksztatcenia: podstawowe (1,06%), zawodowe
(8,98%), srednie (28,27%), studia licencjackie (12,81%),
studia magisterskie (35,93%), studia podyplomowe
(12,95%). Badani reprezentowali mikro-, mate, srednie
i duze przedsiebiorstwas.

Wykorzystano Skale Przywigzania do Organizaciji
Johna Meyera i Natalie Allen, w polskiej wersji Augu-
styna Banki, Rézy Bazinskiej i Agaty Wotowskiej (2002).
Narzedzie obejmuje 18 pozycji po 6 dla podskal: Przy-
wigzania Afektywnego, Przywigzania Trwatego, Przywig-
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zania Normatywnego. Skale cechujg satysfakcjonujgce
parametry psychometryczne. Zastosowano tez ankiete
wilasnego autorstwa — 22 pozycje odnoszgce sie do
praktyk podejmowanych wobec zréznicowania demo-
graficznego w firmie (rozwoj pracownikow, doskonalenie
zawodowe, polityka szkoleniowa, ochrona zdrowia, wa-
runki i bezpieczenstwo pracy, polityka emerytalna). Na
potrzeby niniejszego opracowania przedstawiono rezul-
taty w zakresie organizacyjnych dziatah okotoemerytal-
nych. Dodatkowym narzedziem byta metryczka, ktora
umozliwita zebranie danych socjodemograficznych.

Materiat empiryczny poddano analizie statystycznej
z wykorzystaniem statystyk opisowych i jednoczynniko-
wej analizy wariancji z oceng wielkosci efektu. Wyniki
prezentujg ponizsze tabele.

Czestos¢ dziatan organizacyjnych realizowanych
w zakresie prowadzonej polityki emerytalnej wobec star-
szych pracownikéw (m.in. poprzez prowadzenie rozméw
z pracownikami w wieku przedemerytalnym, tworzenie
planéw emerytalnych, przygotowanie do przejscia na
emeryture) istotnie statystycznie réznicuje badane osoby
w zakresie przywigzania do organizaciji. Najsilniejszym

przywigzaniem afektywnym (M=27,500, SD=8,302),
przywigzaniem trwatym (M=26,181, SD=8,938) i przy-
wigzaniem normatywnym (M=25,611, SD=9,320) cha-
rakteryzujg sie badani, ktérzy w swoich firmach zawsze
obserwujg tego rodzaju praktyki organizacyjne.
Czestos¢ dziatan firm w obszarze wspoipracy z pra-
cownikami, ktorzy odeszli na emeryture, to czynnik istot-
nie réznicujgcy nasilenie przywigzania do organizaciji.
Badani, ktorych firmy zawsze stosujg ten rodzaj prak-
tyk, prezentujg najsilniejsze przywigzanie do organi-
zacji (przywigzanie afektywne M=28,605, SD=8,732,
przywigzanie trwate M=29,209, SD=7,501, przywigza-
nie normatywne M=26,860, SD=10,446). Szczegdlnie
znaczgce roznice wystgpity w zakresie afektywnego
przywigzania do organizacji (eta?=0,115). Mozna wnio-
skowag, iz efektem rozwijania wspotpracy firmy z pra-
cownikami-emerytami jest ksztattowanie postawy lo-
jalnosciowej wsrdd objetych badaniem respondentéw.
Utrzymywanie kontaktu z pracownikami, ktérzy
odeszli na emeryture istotnie warunkuje przywigzanie
do organizacji w badanej populacji. Wielko$¢ efektu
(eta®=0,119) dowodzi, ze najsilniejsze rdznice wysta-

Tabela 1. Przywigzanie do organizacji a czestosc dziatan firm w zakresie prowadzonej polityki emerytalnej
wobec starszych pracownikow

W mojej firmie jest prowadzona polityka emerytalna wobec starszych pracownikéw
(np. prowadzi sie rozmowy z pracownikami w wieku przedemerytalnym, N M SD F p eta?
tworzy sie plany emerytalne, przygotowuje do przejscia na emeryture)
Przywigzanie afektywne nigdy 300 | 21,693 | 9,212
rzadko 246 | 22,451 | 7,651
czesto 139 | 25216 | 7,594 12850 | 0,000 | 0,049
zawsze 72 | 27,500 | 8,302
Przywigzanie trwate nigdy 300 | 23,490 | 8,790
rzadko 246 | 23,907 | 8,084
: : 2 1
czesto 139 | 25,281 | 8,248 8591 0,03 | 00
zawsze 72 26,181 | 8,938
Przywigzanie normatywne nigdy 300 | 19,890 | 9,187
rzadko 246 | 21,146 | 8,589
czesto 139 | 23,014 | 9,044 9,661 | 0000 | 0037
zawsze 72 | 25611 | 9,320

N — liczebnos$¢, M - $rednia, SD — odchylenie standardowe, F — wartos¢ testu F, p — istotno$¢ statystyczna, eta? — wielko$¢ efektu

(0,01-0,06 staby efekt, 0,06-0,14 sredni efekt, powyzej 0,14 silny efekt)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Tabela 2. Przywigzanie do organizacji a czestosc¢ dziatan firm w zakresie wspofpracy z pracownikami,
ktorzy odeszli na emeryture

Moja firma wspotpracuje z pracownikami, ktérzy odeszli na emeryture N M SE F p eta?
Przywiazanie afektywne nigdy 299 | 19,903 | 8,373
rzadko 271 | 23,993 | 7,643

. : 2 1"

czesto 144 | 26,618 | 7,959 32609 | 0,000\ 0,115
zawsze 43 | 28,605 | 8,732
Przywigzanie trwate nigdy 299 | 21,839 | 8,649
rzadko 271 | 24,941 | 8,017

czesto 144 | 26,264 | 8,054 17,165 | 0,000 | 0,064
zawsze 43 129,209 | 7,501
Przywigzanie normatywne nigdy 299 | 18,251 | 8,792
rzadko 2711 | 22,376 | 8,180

czesto 144 | 24,556 | 8,960 26,079 | 0,000\ 0,004
zawsze 43 26,860 | 10,446

N — liczebnos¢, M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, F — wartos¢ testu F, p — istotnos$¢ statystyczna, eta? — wielkos¢ efektu

(0,01-0,06 staby efekt, 0,06-0,14 sredni efekt, powyzej 0,14 silny efekt)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tabela 3. Przywigzanie do organizacji a czestosc¢ dziafan firm w zakresie utrzymywania kontaktu z pracownikami,
ktdrzy odeszli na emeryture

Moja firma utrzymuje konta!(t z pracownikami, ktérzy. .ogie.szli na emeryture N M SD F b eta2
(np. sg organizowane spotkania z okazji Swiat)
Przywigzanie afektywne nigdy 320 | 20,131 | 8,384
rzadko 225 | 23,680 | 7,730
czesto 136 | 26,213 | 7,969 33,99 | 0000 | 0119
zawsze 76 | 28,697 | 7,581
Przywigzanie trwate nigdy 320 | 21,881 | 8,320
rzadko 225 | 24,764 | 8,108
czesto 136 | 26,404 | 8,476 18832 | 0,000\ 0,070
zawsze 76 28,447 | 7,712
Przywigzanie normatywne nigdy 320 | 18,681 | 9,060
rzadko 225 | 22,071 | 8,348
: . 24
czgsto 136 | 23,596 | 8,600 369 | 0,000 | 0,088
Zawsze 76 27,092 | 8,749

N — liczebnos$¢, M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, F — wartos¢ testu F, p — istotno$¢ statystyczna, eta? — wielkos¢ efektu

(0,01-0,06 staby efekt, 0,06-0,14 $redni efekt, powyzej 0,14 silny efekt)

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Tabela 4. Przywigzanie do organizacji a czestosc dziatari zwigzanych z wykorzystywaniem w firmie
starszych pracownikow w roli ekspertow, autorytetow dla mfodszych pracownikow

W mojej firmie starsi pracownicy sg ekspertami, 2
autorytetami dla mtodszych pracownikéw N M e 7 P =
Przywigzanie afektywne nigdy 72 18,056 | 8,447
rzadko 240 | 20,313 | 8,067
4 1
czesto 356 | 24,688 | 7,863 38,545 | 0000 | 0,133
zZawsze 89 | 28,674 | 7,801
Przywigzanie trwate nigdy 72 | 21,583 | 8,259
rzadko 240 | 22,154 | 8,440
: : 14,92
czesto 356 | 25,205 | 8,172 923 | 0,000 0,05
zawsze 89 | 27,899 | 8,354
Przywigzanie normatywne nigdy 72 | 17,056 | 8,591
rzadko 240 | 18,663 | 8,310
28,000 | 0,000 | 0,100
czesto 356 | 22,854 | 9,021 ' ' '
zZawsze 89 | 26,618 | 8,352

N — liczebnos$¢, M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, F — wartos¢ testu F, p — istotno$¢ statystyczna, eta? — wielko$¢ efektu

(0,01-0,06 staby efekt, 0,06-0,14 $redni efekt, powyzej 0,14 silny efekt)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan.

pity w obszarze afektywnego przywigzania do organi-
zacji. Rezultat testéw post hoc wskazuje, ze analizowane
grupy roznig sie miedzy sobg istotnie statystycznie.

Przywiazanie do organizacji jest istotnie ksztatto-
wane powierzaniem starszym pracownikom roli eks-
perta, autorytetu dla mtodszych kadr. Najsilniejsze
zroznicowanie zmiennej zaleznej jest widoczne dla
afektywnego przywigzania do organizacji (eta2=0,133).
Otrzymany rozktad wynikow wskazuje, ze postawa lo-
jalnosci i zaangazowania objetych badaniem uczestni-
kow organizacji jest warunkowana postawg szacunku,
uznania wyrazanego dla roli i wartosci dojrzatych pra-
cownikow.

Dostosowywanie obowigzkéw zawodowych i obcig-
Zenia pracg do zmieniajgcego sie wieku i wydolnosci
pracownikdw warunkuje przywigzanie do organizacji
badanej populacji. Pracownikow firm, ktére zawsze sto-
sujg to narzedzie, cechuje najwyzszy poziom zmiennej
zaleznej. Otrzymany rozktad wynikdéw sugeruje, ze wyra-
zona w ten sposdb troska o zasoby pracownicze okresla
ich postawe lojalnosci wobec pracodawcy.

DYSKUSJA WYNIKOW

Jak wynika z prezentowanych badan, rozwigzania
organizacyjne wyrazajgce troske o przysztych i obec-
nych emerytéw powodujg wzrost przywigzania do or-
ganizacji wsrdd respondentédw. Analiza uzyskanych
rezultatow wskazuje, iz istotny efekt otrzymano w od-
niesieniu do wszystkich uwzglednionych instrumentéw
— prowadzonej polityki okotoemerytalnej, zachowywa-
nia relacji i wspotpracy z bytymi pracownikami, dbato-
Sci o starszych pracownikow w zakresie powierzania
im nobilitujgcej roli eksperta oraz dostosowania obo-
wigzkow zawodowych, organizacji miejsca pracy do
mozliwosci, zdolnosci do pracy dojrzatych wiekiem
generacji. Mozna wnioskowag, iz nasilenie przywigza-
nia do organizacji na skutek podejmowanych wysitkdw
sprzyja ksztattowaniu pozadanych przez pracodawcow
zachowan pracowniczych, okre$la postawe lojalnosci
i przychylnosci wobec firmy. Wykazana zaleznos¢ po-
zwala na sformutowanie aplikacji o charakterze prak-
tycznym.
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Tabela 5. Przywigzanie do organizacji a czestos¢ dostosowywania obowigzkow zawodowych
i obcigzenia pracg do zmieniajgcego sie wieku i wydolnosci pracownikow

W mojej firmie obowiazki zawodowe i obciazenie praca dostosowuje sie 2
L g : D I - N M SD F p eta
do zmieniajacego sie wieku pracownikow, do ich zmieniajacej sie wydolnosci

Przywigzanie afektywne nigdy 200 | 20,760 | 9,063
rzadko 333 | 22508 | 7,773

czesto 182 | 25538 | 8,297 18479 1 0,000\ 0,069
zawsze 42 29,071 | 7,998
Przywigzanie trwate nigdy 200 | 23,730 | 9,380
rzadko 333 | 23,502 | 8,218

: : 471 1 14

czesto 182 | 25,484 | 8,003 3 0016\ 0.0

zawsze 42 | 26,595 | 7,840
Przywigzanie normatywne nigdy 200 | 18,995 | 9,132
rzadko 333 | 20,811 | 8,572

czesto 182 | 23,874 | 9,148 19850 | 0,000\ 0,059
zawsze 42 | 27,095 | 8,856

N — liczebnos¢, M - $rednia, SD - odchylenie standardowe, F — wartosc¢ testu F, p — istotnos$¢ statystyczna, eta? — wielkos¢ efektu

(0,01-0,06 staby efekt, 0,06-0,14 sredni efekt, powyzej 0,14 silny efekt)

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Na uzyskany efekt warto spojrze¢ z perspektywy
zarzgdzania migedzygeneracyjnego. Jak podkreslano
we wstepie opracowania, wspoétczesnie pracodawcy
stajg wobec realnego problemu starzenia sie zasobow
pracowniczych, przy jednoczesnej koniecznosci utrzy-
mania stabilnego zaplecza kadrowego, zachowania
w firmie ciggtosci umiejetnosci, kompetencji, profesjo-
nalizmu i specjalizacji. Takiej polityce sprzyja wyko-
rzystanie odpowiednich narzedzi zarzgdzania wiekiem.
W dbatoéci o pracownikow niezaleznie od ich wieku, ale
zaleznie od ich indywidualnych oczekiwan, osobiste;,
rodzinnej i zawodowej sytuacji, wyraza si¢ dojrzata po-
stawa pracodawcéw, swiadomych wyzwan demogra-
ficznych. Okazuje sig, ze uwzglednione w niniejszym
projekcie rozwigzania, z rézng czestotliwoscig znajdujg
zastosowanie w polskich matych i srednich firmach,
objetych diagnozg w ramach projektu ,STAY. Wsparcie
aktywnosci zawodowej oséb 50+ w przedsiebiorstwie.
Zdrowy i zmotywowany pracownik — zadowolony praco-
dawca” (Warwas, Wiktorowicz i Jawor-Joniewicz, 2018).
Wyniki badan zrealizowanych w latach 20162017 ilu-
strujg czestosc stosowania instrumentow miedzypoko-
leniowego transferu wiedzy. W kontekscie omawianej
problematyki uwage zwraca wykorzystanie mentoringu
i coachingu. W badanych przedsigbiorstwach oceniono,
ze ,Mentoring - starszy pracownik mentorem mtodego”
i ,Coaching — starszy pracownik jest coachem” stanowi
standardowg praktyke odpowiednio w 29,3% i 21,8%.
Stosowanie przez firmy tych rozwigzan satysfakcjo-
nuje, chociaz oczywiscie zawsze mozna oczekiwac ich
wiekszego udziatu w polityce zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Zwtaszcza, ze jak dowodzg wyniki badan pre-
zentowane w niniejszym opracowaniu (tabela 4), dzia-
tania zwigzane z wykorzystywaniem w firmie starszych
pracownikéw w roli ekspertow, autorytetow dla mtod-
szych kadr powodujg wzrost przywigzania do organi-
zacji badanych oso6b, zwtaszcza w zakresie wymiaru
afektywnego (dla ktérego uzyskano umiarkowanie silny
efekt, eta2=0,133). Jak przekonuje Marek Bednarski
(2022, s. 3), istotnym atutem senioréw w relacji z oso-
bami mtodymi jest wiedza i doswiadczenie. Znajgc spe-
cyfike probleméw w firmie, dysponujgc sprawdzonymi
stategiami, sposobami radzenia sobie, mogg znaczaco
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zaznaczy¢ swojg obecnos¢ w firmie, dowodzgc spraw-
nosci dziatania, uzytecznosci i efektywnego wsparcia
dla mtodszej kadry. Korzyscig odnotowang przez firmy
jest ograniczenie utraty utrzymania ciggtosci zasobdéw
wiedzy bez niepozgdanych luk kompetencyjnych.

Wyniki przedstawione w tabeli 1 dowodzg, ze realizo-
wanie przez firmy polityki emerytalnej wobec starszych
pracownikow (np. prowadzenie rozmow z pracownikami
w wieku przedemerytalnym, tworzenie planow emery-
talnych, przygotowywanie do przejscia na emeryture)
istotnie nasila przywigzanie do organizacji. To przeko-
nuje, ze warto inwestowac w ten rodzaj dziatalnosci, zy-
skujac w nastepstwie oddang, przyjazng firmie kadre.
I, jak pokazujg badania, czesto tak sie dzieje. W swietle
rezultatéw odnotowanych w projekcie STAY (Warwas,
Wiktorowicz i Jawor-Joniewicz, 2018, s. 129), w diagnozo-
wanych przedsigbiorstwach umiarkowanie czesto (30%)
stosuje sie ,przygotowywanie nastepcow” oraz ,system
sztafetowy, czyli rekrutacje nowego pracownika przed
zakonczeniem pracy osoby odchodzacej na emeryture”
(25,6%). Wsrod standardowo wykorzystywanych rozwig-
zan wymienia sie takze ,stopniowe przechodzenie na
emeryture” (23,9%). Natomiast stosunkowo rzadko wy-
korzystuje sie rozwigzanie, jakim jest ,zatrudnianie oséb
sposrod grupy emerytowanych pracownikow” (15,4%).
Patrzac przez pryzmat ujawnionego zwigzku przywig-
zania do organizacji z dziataniami nastawionymi na za-
chowanie wspofpracy i kontaktu z pracownikami, ktorzy
odeszli na emeryture (tabela 2 i 3), to tak niski odsetek
pozytywnych wskazar moze niepokoi¢. Zwtaszcza, ze jak
przekonuijg Izabela Warwas, Justyna Wiktorowicz i Anna
Jawor-Joniewicz (2018, s. 129) utrata wiedzy spowodo-
wana odejsciem pracownikow na emeryture, ostabia
innowacyjnos¢, konkurencyjnosc¢ i efektywnosé organi-
zacji, powoduje brak mentoréw dla mtodszych pracow-
nikéw. Pracodawcy moga sie wowczas realnie obawiac
o ciggto$¢ kompetencji i umiejetnosci.

Kontynuujgc dyskusije, warto zwréci¢ uwage na fakt,
iz potwierdzona rezultatami badan zaleznos¢ przywia-
zania do organizacji i wybranych praktyk okotoemery-
talnych, moze miec istotne znaczenie w podtrzymywa-
niu i wydtuzeniu aktywnosci zawodowej. W kontekscie
obserwowanej senioralizacji zasobow pracowniczych,

Social Policy No. 5-6, 2023 13



uzyskany efekt nabiera szczegéIinego znaczenia. Starze-
nie sie spoteczenstw jest przeciez faktem. Potencjalne
zasoby pracy nieustannie sie kurczg. Starsi pracownicy
odchodzg na emeryture, a najmtodsze pokolenia jesz-
cze kontynuujg edukacje. Efektem tych dysproporciji
jest luka na rynku pracy. Koniecznoscig staje sie zatem
wzrost aktywnosci zawodowej réwniez w pozniejszym
okresie kariery zawodowej, po 50. roku zycia (Wiktoro-
wicz, 2017, s. 23).

Badania dowodza, iz uwarunkowania wydtuzania
okresu aktywnos$ci zawodowej zwigzane sa gtéwnie
z obecnoscig czynnikow natury indywidualnej: stan
zdrowia (wfasny i cztonkdw rodziny), czynnikéw demo-
graficznych (wiek, pte¢, stan cywilny), interakcji z rodzing
(np. opieka nad wnukami i/lub starszymi rodzicami),
sytuacja materialna rodziny, pozycja zawodowa (Wik-
torowicz, 2016, s. 122-128). Gotowos$¢ podjecia decyzji
0 przejsciu na emeryture jest ksztattowana takze przez
jednostkowy system wartosci, site potrzeb cztowieka
(potrzebe osiagnie¢, afiliacji, autonomii, dominacji),
jak réowniez zbior zmiennych organizacyjnych, m.in.
mozliwo$ci rozwoju, rodzaj i intensywno$¢ wymagan,
kontrole nad praca, zachowanie swobody dziatania,
obecnos¢ wsparcia spotecznego, niepewnos¢ pracy
czy doswiadczanie defaworyzacji wiekowej (Warszew-
ska-Makuch, 2018, s. 23-24). W swietle najnowszych
badan (Barometr Polskiego Rynku Pracy, 2022) istnieje
grupa czynnikow, ktére mogg decydowac o utrzymaniu
zatrudnienia. W odpowiedzi na pytanie ,Co skionitoby
Cie do pozostania na rynku pracy dtuzej, niz przewi-
duje to wiek emerytalny?” respondenci wskazali przede
wszystkim korzysci finansowe (znaczacy wzrost przy-
sztej emerytury za dodatkowe lata pracy, 47%) oraz
odpowiednie do mozliwosci jednostki warunki pracy
(praca dostosowana do moich sit uwzgledniajgc wiek
emerytalny, 36%)*. Podkresla si¢ (Bednarski, 2022, s. 3),
iz stworzenie seniorom odpowiedniego srodowiska i sta-
nowiska pracy (zachowujgcego walory ergonomiczne,
uwzgledniajgcego ograniczenia i dysfunkcje fizyczne
starszych pracownikow) warunkuje wydajnos¢ pracy.

Na tym tle uwage zwracajg rezultaty zaprezentowane
w tabeli 5. Dowodzg one, iz dostosowywanie obowigzkow
zawodowych i obcigzenia pracg do zmieniajgcego sie
wieku i wydolnosci pracownikow istotnie okresla przywig-
zanie do organizacji. To znaczaca zaleznosc¢. Przekonuije,
ze dbatos¢ o ksztattowanie sprzyjajacych, bezpiecznych
warunkéw pracy, delegowanie zadah zawodowych ade-
kwatnych do indywidualnych mozliwosci i zdolnosci do
pracy, stanowi ptaszczyzne dla stworzenia trwatej, wie-
loletniej, przyjaznej relacji z organizacjg. Co w perspek-
tywie koniecznos$ci wydtuzania aktywnosci zawodowej
i utrzymania w zatrudnieniu pracownikow dojrzatych wie-
kiem jest efektem jak najbardziej pozgdanym.

Waznym gfosem w tej dyskusji jest poglad Marka
Bednarskiego (2022, s. 3—4), ktory wykorzystujgc site
zroéznicowanych argumentow, przekonuje jak wiele ko-
rzy$ci niesie ze sobg praca senioréw. Autor docenia jej
pozytywne nastepstwa gospodarcze, zarbwno w wy-
miarze makro- (dtuzsza praca senioréw sprzyja rozwia-
zaniu trzech waznych kwestii: wzrostu gospodarczego,
stabilnosci pienigdza i rbwnowagi na rynku pracy), jak
i mikroekonomicznym (znaczenie gospodarstw do-
mowych oraz rola starszych pracownikdédw w rozwoju
i produktywnosci przedsiebiorstw). Istotna pozostaje
rowniez perspektywa indywidualna — pozaekonomiczna

wartos¢ aktywnosci zawodowej senioréw wynikajgca
z mozliwosci zaspokojenia przez prace szeregu jednost-
kowych potrzeb, m.in. potrzeb spotecznych, przynalez-
nosci, osiggnie¢ czy samorozwoju.

Domknieciem rozwazan niech bedg wspomniane
juz badania polskiego rynku pracy (Barometr Polskiego
Rynku Pracy, 2022), w ramach ktérych respondenci
wypowiadali sie¢ w kwestii swojej przyszitej emerytury.
Przychylnos$¢ dla wydtuzenia zatrudnienia ponad wiek
emerytalny byta raczej niska (26% respondentéw po-
zytywnie ustosunkowato sie do pytania ,,Czy chciatby$
pracowa¢ dituzej niz przewiduje to Twoj wiek emery-
talny?”; odpowiedzi ,nie” udzielifo 48%, a 26% byto
niezdecydowanych). Jednoczesnie blisko potowa re-
spondentow (49%) jest zdania, ze z uwagi ha obecng
sytuacje demograficzng bedzie musiata utrzymac dtuz-
szg aktywnosc¢ zawodowg (negatywnie wobec pytania
~Jak Ci sie wydaje — czy bedziesz zmuszony pracowaé
dtuzej niz przewiduje to Twoj wiek emerytalny biorac
pod uwage zjawisko starzenia sie spofeczenstwa?”,
ustosunkowato si¢ 21% badanych, a 30% nie wyrazito
swojej opinii) (Barometr Polskiego Rynku Pracy, 2022,
s. 21). Przedstawiona perspektywa dowodzi, iz polscy
pracownicy swiadomie spogladajg w swojg przysziosc
zawodowsg i emerytalng. Towarzyszy im przekonanie, iz
wobec obecnych trenddéw i prognoz odnoszgcych sie
do przemian w strukturze i dynamice rynku pracy ich
dtuzsza obecnos¢ w zatrudnieniu bedzie koniecznoscia.
Nalezy zatem wesprze¢ indywidualne wysitki, zadbac,
by mogli w sposéb satysfakcjonujacy kontynuowac
aktywnosc¢ zawodowa, tworzgc okolicznosci i warunki
pracy zachecajace do stworzenia trwatej, wieloletniej
relacji z organizacjg w kazdym pokoleniu.

PODSUMOWANIE

Dla wiekszosci pracodawcow lojalnosc¢ i przywia-
zanie pracownikéw do firmy stanowi istotng warto$¢,
dowdd przyjaznego i sprawnie dziatajgcego systemu
organizacyjnego. Firmy powinny zatem wykazywac
autentyczng troske i zainteresowanie zyciem zawodo-
wym i pozazawodowym swoich pracownikow, czynic
zroznicowane starania, aby budowac i wzmacniac lo-
jalnosciowe postawy. W swietle prezentowanych badan
mozna zauwazyc, ze jednym z mozliwych obszarow tej
formy dziatan jest realizowana w przemyslany sposob
polityka okotoemerytalna, wyrazajgca przede wszystkim
dbatos¢ o starsze zasoby personalne. Starania te, kiero-
wane gféwnie do konkretnych odbiorcow, znajda jednak
szersze uznanie, zostajg zauwazone i docenione przez
wszystkich uczestnikow organizacji. Tak prowadzona
dziatalnos¢ w realnej perspektywie przyniesie wymierne
korzysci, ksztattujgc odpowiedzialne, zmotywowane
i prawdziwie zaangazowane kadry.

PRZYPISY/NOTES

' Znaczeniowo terminem bliskim przywigzaniu do organizaciji,
jednak nie tozsamym (taguna iin., 2015), jest zaangazo-
wanie w prace (ang. work engagement). Wyrazem zaan-
gazowania jednostki sg jej uczucia, schematy myslenia
i postepowania. Osoba zaangazowana prezentuje silny
zwigzek z miejscem zatrudnienia, czuje sie za nie wspot-
odpowiedzialna, swoje wysitki ukierunkowuje na sprawne
wykonywanie powierzonych zadan, osiggajac cele firmy
i uwzgledniajgc potrzeby jej klientow (Warwas, Wiktorowicz
i Jawor-Joniewicz, 2018, s. 136).
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2 Wsréd nastepstw zarzgdzania wiekiem wymienia sig istotne
korzysci organizacyjne: wydtuzenie aktywnosci zawodowej
pracownikow, wzrost innowacyjnosci, konkurencyjnosci,
wydajnosci pracy, utrzymanie ciggtosci zasobow wiedzy,
sprawnos¢ w reagowaniu na zmieniajgce si¢ warunki ryn-
kowe, tworzenie ptaszczyzny dla miedzypokoleniowego
transferu wiedzy i umiejetnosci, zapobieganie dyskryminaciji
wiekowej, poprawe wizerunku firmy (Czernecka i Woszczyk,
2012; Hildt-Ciupinska iin., 2012; Litwinski i Sztanderska,
2010; Stachowska, 2012; Witkowski i Bartosz, 2017;
Woszczyk, 2011).

3 Udziat zmiennych demograficznych w odniesieniu do orga-
nizacyjnej polityki okotoemerytalnej bedzie przedmiotem
analiz w ramach odrebnego opracowania.

4 W dalszej kolejnosci badani wymienili: zerowy PIT dla pra-
cujgcych emerytéw, 27%; mozliwos¢ pracy na aktualnym
stanowisku, 21%; prywatne ubezpieczenie medyczne od
pracodawcy, 15%. W ocenie 17% badanych do kontynu-
owania zatrudnienia ponad wiek emerytalny nie zachecitby
zaden z wymienionych benefitéw, a 13% nie zajgto jedno-
znacznego stanowiska (Barometr Polskiego Rynku Pracy,
2022, s. 21).
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