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1. Wprowadzenie i metodologia badania

1.1. Cel i kontekst badania

Niniejszy raport stanowi zbiorczg synteze jakosciowego etapu badan realizowanych
w ramach projektu ,Zdrowi i aktywni w pracy — wsparcie aktywnosci zawodowej osob
starszych”, prowadzonego przez Spoteczng Akademie Nauk we wspdtpracy z NSZZ
»Solidarnos¢”. Celem zadania nr 2 projektu jest pogtebione poznanie sytuacji zawodowej
pracownikéw powyzej 50. roku zycia oraz wypracowanie pakietu rekomendacji
uwzgledniajacych specyfike poszczegdlnych branz.

Badaniem jakosciowym objeto trzy sektory przemystowe: lotniczy, motoryzacyjny oraz
spozywczy. Wybdr ten podyktowany byt zréznicowaniem strukturalnym tych branz - kazda
z nich reprezentuje odmienny profil obcigzen zawodowych, odmienny model wiasnosciowy
i kulturowy oraz odmienng dynamike wyzwan demograficznych, co pozwala uchwycié
zarowno watki wspdlne dla starzejacej sie sity roboczej w przemysle, jak i uwarunkowania
swoiste dla poszczegdinych sektoréw. Sektor lotniczy charakteryzuje sie wysokim
udziatem kapitatu zachodniego, rygorystycznym rezimem certyfikacyjnym
i ponadprzecietnymi standardami bezpieczenstwa i higieny pracy, przy jednoczesnej
intensywnej presji jakosciowej. Sektor motoryzacyjny znajduje sie pod wptywem
nakfadajacych sie wstrzaséw strukturalnych - transformaciji w kierunku elektromobilnosci,
konkurencji azjatyckiej oraz postepujacej automatyzacji. Sektor spozywczy odznacza sie
z kolei wysokim udziatem pracy zmianowej i fizycznej, w warunkach hatasu, zmiennej
temperatury i monotonii ruchowej, co czyni kwestie zdrowego i aktywnego starzenia sie
w tym sSrodowisku szczegdlnie wyraziscie postawiong. Pogtebiony opis kontekstu
branzowego kazdego z trzech sektorow przedstawiono na wstepie odpowiadajacego mu
rozdziatu.

We wszystkich trzech sektorach analiza dotyczy tej samej grupy docelowej — pracownikow
w wieku 50+, ktorych staz, wiedza proceduralna i doswiadczenie organizacyjne stanowig
zasOb o rosnacym znaczeniu strategicznym w warunkach starzejacej sie sity roboczej

i niedoboru kadr na krajowym rynku pracy.

1.2. Metodologia badania
Badanie we wszystkich trzech sektorach zrealizowano tg samg metodq zogniskowanego
wywiadu grupowego (FGI - Focus Group Interview), z wykorzystaniem dwdch
réwnolegtych scenariuszy opracowanych w ramach projektu:

o Scenariusz tradycyjnego wywiadu grupowego, podzielony na bloki tematyczne:

zdrowie i kondycja psychofizyczna; relacje, atmosfera i kultura miejsca pracy;
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rozwoj i kompetencje; organizacja pracy, czas i elastycznos¢; sesja generowania
rozwigzan. W kazdym z blokdw przewidziano takze modut kontekstu systemowego,
w ktérym uczestnicy odnosili sie do polityki panstwa (zdrowie publiczne, edukacja
dorostych, prawo pracy, wizerunek pracownika 50+ w przestrzeni publicznej).

e  Scenariusz oparty na metodyce Design Thinking, obejmujacy poszerzong mape
empatii pracownika, ¢wiczenie ,5 razy dlaczego”, aktywnos$¢ ,Kregi Wptywu”
(porzadkujacaq problemy wedtug poziomu interwencji: firma, branza/region,
panstwo/prawo), formutowanie wyzwan typu ,Jak Moglibysmy...", milczacq burze
mozgdéw, gtosowanie kropkowe (dot voting) oraz prototypowanie rozwigzan
w formach takich jak plakat koncepcyjny, scenariusz debaty publicznej czy model
programu wsparcia.

W badaniu sektora lotniczego i spozywczego wykorzystano dodatkowo kwestionariusz
wywiadu ustrukturyzowanego, oparty na pieciu blokach tematycznych analogicznych do
scenariusza tradycyjnego, stanowigcych logiczng kontynuacje analiz prowadzonych
wczedniej w oparciu o badania wtérne projektu. W finatowej fazie wywiaddw - w zaleznosci
od sektora - zastosowano sesje generowania rozwigzan w formule gtosowania nad
priorytetami zmian oraz technik takich jak ,magiczna rézdzka” czy ,niskokosztowe
zwyciestwa”, co pozwolito uzyskacé hierarchie oczekiwan sformutowanych bezposrednio
przez uczestnikow.

Swiadomy zabieg metodologiczny, polegajacy na konsekwentnym przeplataniu w obu
narzedziach perspektywy doswiadczenia indywidualnego z perspektywg systemowa,
pozwolit uchwyci¢ zaréwno bardzo konkretne, ,twarde” problemy stanowiskowe, jak i ich
zrédta w regulacjach branzowych oraz krajowych. W praktyce moderatorzy korzystali

elastycznie z obu narzedzi, dostosowujac technike do dynamiki rozmowy.

1.3. Zakres badania
tacznie analizg objeto siedemnascie transkrypcji wywiaddw grupowych, zrealizowanych
w trzech sektorach:

o Sektor lotniczy - 3 transkrypcje: dwie sesje stacjonarne (styczen, Warszawa oraz
Dolina Lotnicza), prowadzone odpowiednio przez dr. Macieja Debskiego, prof. SAN
oraz dr. Pawta Trippnera, prof. SAN.

o Sektor motoryzacyjny - 3 transkrypcje: dwie sesje stacjonarne (13-14 stycznia
2026), prowadzone przez réznych badaczy zespotu projektowego, w tym dr. Pawia
Trippnera, prof. SAN.

. Sektor spozywczy - 11 transkrypcji: dwudniowy warsztat wielozespotowy oraz

dwie uzupetniajace sesje w formule zdalnej.
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Szczegodtowg charakterystyke uczestnikow oraz przebiegu badania w kazdym z sektordéw
przedstawiono na wstepie odpowiadajagcego mu rozdziatu (odpowiednio: 2.1, 3.1 oraz
4.1).

1.4. Zastrzezenia metodologiczne

Materiat zrédtowy we wszystkich trzech sektorach stanowig automatyczne transkrypcje
rozmdéw. W raporcie cytaty przytaczane sg w postaci uproszczonej (z zachowaniem sensu,
z drobnymi korektami stylistycznymi tam, gdzie to konieczne dla zrozumienia). Wnioski
formutowane sg w oparciu o powtarzajace sie watki - pojedyncze, niepotwierdzone
obserwacje sygnalizowane sg jako takie.

Préba we wszystkich trzech sektorach ma charakter celowy - uczestnicy sg aktywni
w strukturach zwigzkowych, czes¢ petni funkcje kierownicze, eksperckie lub zwigzane
z obszarem HR. Okolicznos¢ ta istotnie wptywa na charakter wypowiedzi: sg one bardziej
refleksyjne, systemowe i krytyczne niz w probie losowej, ale jednoczesnie mniej
reprezentatywne dla typowego pracownika liniowego czy operacyjnego zatrudnionego
w tych samych zaktadach. Wnioski nalezy zatem traktowaé jako pogtebiong diagnoze
kierunkowg, ktdrg warto skonfrontowac z badaniami ilosciowymi (ankietowymi, N=500)
realizowanymi réwnolegle w ramach projektu. Warto przy tym odnotowac sygnalizowang
w wywiadach z sektora motoryzacyjnego obserwacje, iz w badanej grupie zaktadow
odsetek odpowiedzi na ankiety pozostaje niski, co samo w sobie stanowi wymowng
diagnoze kondycji zaufania pracowniczego i argument za tgcznym, triangulacyjnym

odczytywaniem wynikoéw obu etapow badania.
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2. Sektor lotniczy

2.1. Kontekst branzowy i charakterystyka uczestnikow

Kontekst branzowy

Niniejszy raport stanowi synteze jakosSciowego etapu badan realizowanych w ramach
projektu ,Zdrowi i aktywni w pracy — wsparcie aktywnosci zawodowej o0sob starszych”,
prowadzonego we wspotpracy z NSZZ ,Solidarnos¢”. Celem zadania nr 2 jest pogtebione
poznanie sytuacji zawodowej pracownikow powyzej 50. roku zycia w sektorze lotniczym
oraz wypracowanie pakietu rekomendacji uwzgledniajacych specyfike tej branzy.

Polski sektor lotniczy charakteryzuje sie unikalnym profilem w skali catej gospodarki.
Przemyst ten wykazuje silng koncentracje geograficzng w ramach klastra podkarpackiego
(Stowarzyszenie Grupy Przedsiebiorcow Przemystu Lotniczego ,Dolina Lotnicza”)
i w znacznej mierze opiera sie na zaawansowanym kapitale zagranicznym (gtéwnie
amerykanskim i kanadyjskim). Procesy wytworcze koncentrujg sie na komponentach
0 najwyzszych parametrach jakosciowych i technologicznych (w tym silnikach lotniczych,
topatkach turbin, strukturach kompozytowych oraz elementach statkéw powietrznych).
Produkcja ta podlega rygorystycznym wymogom certyfikacyjnym, w ktdorych btad
cztowieka bezposrednio przektada sie na ryzyko dla bezpieczenstwa ruchu lotniczego.
W efekcie kultura organizacyjna branzy jest silnie zorientowana na technologie i mocno
sformalizowana, a stosunki pracy sa ksztattowane przez miedzynarodowe standardy
korporacyjne.

Dla pracownikow z grupy 50+ tak okreslona specyfika sektora ma dwojakie konsekwencje.
Z jednej strony przedsiebiorstwa lotnicze implementujg zachodnie, ponadprzecietne na tle
krajowego rynku standardy w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, ergonomii
stanowiskowej oraz systemow $wiadczen pozaptacowych. Z drugiej strony rygorystyczne
wymogi jakosciowe i proceduralne stanowig zrdédlo permanentnego stresu
psychospotecznego, a oczekiwane przez organizacje tempo adaptacji do innowacji
technologicznych (m.in. oprogramowania inzynieryjnego klasy CAD, systemow opartych
na sztucznej inteligencji czy zaawansowanej robotyzacji linii) jest znacznie wyzsze niz w
innych gateziach przemystu przetworczego. To napiecie - wysoka jakos¢ wsparcia przy
jednoczesnej silnej presji na efektywnos¢ - stanowi gtdowng o$ analizy zebranego
materiatu.

Dodatkowym, strategicznym kontekstem analizy jest $ciste powigzanie przemystu
lotniczego z sektorem obronnym. Istotna czes$¢ polskiej produkcji lotniczej (w zakresie
napedow, struktur nosnych czy zaawansowanych materiatdow kompozytowych) to

technologie podwdjnego zastosowania (dual-use), obstugujace zaréwno rynek cywilny, jak
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i wojskowy. W obecnych realiach geopolitycznych kwestia retencji unikalnych kompetencji
oraz zabezpieczenia ciagtosci wiedzy inzynieryjno-technicznej w branzy nabiera rangi
strategicznej. Pracownicy w wieku przedemerytalnym sa w tym uktadzie kluczowymi
depozytariuszami wiedzy proceduralnej i technologicznej, ktérej utrata mogtaby przynies¢

skutki wykraczajace poza pojedyncze przedsiebiorstwa.

Uczestnicy i przebieg badania

Analizg objeto trzy transkrypcje wywiaddéw grupowych dokumentujacych prace zespotu
reprezentujgcego sektor lotniczy w Polsce. Uczestnicy stanowili przekréj rél zawodowych
istotnych dla zrozumienia sytuacji pracownikéw 50+ w branzy:

e  Etatowi przedstawiciele zaktadowych organizacji NSZZ Solidarno$c z najwiekszych
pracodawcow regionu (m.in. firmy z kapitatem amerykanskim i kanadyjskim,
produkcja silnikdw lotniczych, struktur, kompozytow).

o Pracownicy z doswiadczeniem produkcyjnym (mechanicy lotniczy, technologowie,
operatorzy szlifierek do topatek, spawacze) i biurowym (analitycy, konstruktorzy
korzystajacy z CAD).

o Spoteczni inspektorzy pracy oraz osoby zaangazowane w struktury sektorowe
Solidarnosci.

) Osoby z doswiadczeniem w ponadnarodowych strukturach korporacji (kontakty
z USA, Kanadg, Wielkg Brytanig) — co dostarczyto materiatu poréwnawczego.

Wiekszos$¢ uczestnikow znajdowata sie w przedziale wiekowym 50-60 lat, ze stazem od
kilkunastu do ponad trzydziestu lat w branzy. W skiadzie grupy znaleZli sie takze
pracownicy, ktérzy w trakcie kariery przechodzili przez rézne zaktady tej samej korporacji
(mechaniczny, lotniczy, kompozytow), co pozwolito na obserwacje Sciezek
przekwalifikowania wewnagtrzbranzowego.

Badanie zrealizowano w dwodch sesjach. Pierwsza sesja odbyta sie 13-14 stycznia
w Warszawie, z udziatem 6 przedstawicieli 5 przedsiebiorstw branzy lotniczej. Wszyscy
uczestnicy tej sesji zajmowali w swoich organizacjach stanowiska kierownicze nizszego
szczebla. Sesje te prowadzit dr Maciej Debski, prof. SAN. Drugq sesje prowadzit dr Pawet
Trippner, prof. SAN. Ten ukfad - z udziatem dwdch prowadzacych i dwdch zréznicowanych
grup uczestnikow — pozwolit na uzyskanie szerszej, bardziej wielowymiarowej diagnozy.
W drugiej sesji wzieli udziat przedstawiciele najwiekszych zaktadow Doliny Lotniczej, m.in.
PZL Mielec (Sikorsky/Lockheed Martin - produkcja samolotéw S-70i Black Hawk, M-28
Skytruck), Pratt & Whitney Rzeszéw (silniki lotnicze, topatki turbin, kampus przemystowy),
Wojskowych Zaktfadéw Lotniczych nr 2 w Bydgoszczy/WZL 4 w Warszawie (remont

samolotéw C-130 Herkules stacjonujacych w Powidzu, produkcja dronéw), a takze
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zakfadow wspdtpracujacych na kampusie Pratt & Whitney (CPP - Centrum Przetwarzania
Poétproduktéw;  Hampshire/Hamilton; metalurgia; CPB - Centrum Pomiarow
Bezdotykowych). Wiekszo$¢ uczestnikdow reprezentowata wieloletnich pracownikdéw
z funkcjami zwigzkowymi (etatowi przewodniczacy, wiceprzewodniczacy, cztonkowie sekcji

branzowej, spoteczni inspektorzy pracy), w wieku 50-65 lat.

2.2. Zdrowie fizyczne i obcigzenia ergonomiczne

Profil dolegliwosci specyficzny dla branzy

Obcigzenia zdrowotne w sektorze lotniczym wynikaja z wyraznego podziatu na dwa typy
stanowisk. Pierwszy z nich obejmuje stanowiska biurowe i konstruktorskie, na ktdrych
znaczaca czes¢ zatogi realizuje zadania w Srodowisku cyfrowym, korzystajac z systemow
projektowania wspomaganego komputerowo (CAD) oraz oprogramowania inzynieryjnego.
Drugi profil tworzg stanowiska produkcyjne i utrzymania ruchu (operatorzy obrabiarek,
mechanicy, pracownicy polerowania topatek, spawacze specjalni). Kazdemu z tych profili
odpowiada odmienny katalog dysfunkcji zdrowotnych, sposrdd ktérych uczestnicy badania
wskazywali w sposéb powtarzalny nastepujace:

o Dolegliwosci kregostupa - odnotowywane przede wszystkim u o0sob z diugim
stazem na stanowiskach komputerowych. Jeden z uczestnikdw relacjonowat
niedawno przebyty zabieg zespotu ciesni nadgarstka, sygnalizujac nastepcza,
istotng poprawe komfortu pracy z urzadzeniami wskazujacymi.

e Ubytki stuchu - zgtaszane w szczegolnosci w odniesieniu do Slusarzy obstugujacych
narzedzia pneumatyczne, u ktorych wieloletnia (trzydziesto- czterdziestoletnia)
ekspozycja na hatas skutkuje trwatym pogorszeniem styszenia. Znamienne
pozostaje Swiadectwo wskazujace, ze w przesztosci dopuszczano prace bez
ochronnikéw stuchu, podczas gdy obecnie nie jest to juz mozliwe, co dowodzi
realnego postepu w obszarze regulacji bezpieczenstwa i higieny pracy.

o Obcigzenia narzadu wzroku - z wyeksponowaniem znaczenia okularéow ochronnych.
Przywotane w wywiadzie wspomnienie urazu oka spowodowanego odpryskiem
metalu (wymagajacego trzytygodniowej rekonwalescenciji) ilustruje, ze obecne
standardy ochrony osobistej sg pochodng realnych zdarzen wypadkowych.

o Nastepstwa pracy przy szlifierkach - stanowisko polerowania topatek zostato
zidentyfikowane jako obszar szczegoélnego ryzyka, dla ktérego wdrozono

dedykowane rozwigzania profilaktyczne (opisane w dalszej czesci).
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Ergonomia stanowiska - pozytywny obraz na tle innych branz
Istotnym i jednoznacznie pozytywnym ustaleniem badania jest wysoka kultura ergonomii
stanowiska pracy w analizowanych zaktadach lotniczych. Uczestnicy artykutuja jq wprost
jako dystynktywny wyroznik branzy na tle krajowego rynku pracy, podkreslajagc wysoka
responsywnos¢ organizacji na zgtaszane potrzeby:
,[Obecnie] bardzo dba sie o pracownika, o jego warunki i stanowisko pracy. Sa
z tego tytutu nagrody, wptywa to na oceny menedzerskie. Mamy coroczne szkolenia
i autooceny stanowisk. Jesli czegos brakuje, pracownik to wskazuje, trafia to na
liste zadan i jest realizowane bardzo szybko”,
W wymiarze praktycznym praktyki te obejmuja: regulowane krzesta, podndzki,
dofinansowanie do monitoréow dla pracownikéw stanowisk komputerowych oraz
dofinansowanie do okularéw korekcyjnych (na poziomie ok. 250 zt, podlegajace okresowej
aktualizacji). Charakterystycznym rozwigzaniem jest wigczanie pracownikdw w proces
testowania i wyboru konkretnych $rodkéw ochrony indywidualnej (rekawic, okularéw,
obuwia), co istotnie zwieksza ich faktyczne wykorzystanie przez zatoge.
Na uwage zastuguje ponadto dobra praktyka o charakterze strukturalnym: na
stanowiskach polerowania fopatek wprowadzono dwie pietnastominutowe przerwy
obejmujace obligatoryjne <¢wiczenia fizyczne, prowadzone przez wyznaczonego
pracownika. Program ten - zinstytucjonalizowany, wyposazony w materiaty instruktazowe
rozmieszczone w obrebie stanowisk - funkcjonuje pomimo poczatkowego oporu zatogi
zwigzanego z jego obligatoryjnym charakterem. Z czasem rozwigzanie to zostato

zinternalizowane przez pracownikow jako element rutyny organizacyjnej.

Specyficzne narazenia chemiczne i ich konsekwencje

Druga sesja badawcza ujawnita szereg specyficznych dla branzy narazen chemicznych
wymagajacych odrebnej analizy. W zaktadach utrzymania ruchu statkdéw powietrznych
0 przeznaczeniu wojskowym (np. WZL 2/4, prace remontowe przy samolotach C-130
Herkules stacjonujacych w Powidzu) wystepujg etapy procesu technologicznego, na
ktérych pracownicy sg eksponowani na dziatanie zréznicowanych substancji chemicznych:
zmywek lakierniczych, silanow, uszczelniaczy oraz opardéw paliwa lotniczego. Etapy te
podlegaja sztywnemu harmonogramowi technologicznemu, co ogranicza mozliwos$c¢ rotacji
stanowiskowej. Pomimo stosowania masek ochronnych respondenci podkreslajg znaczng
ucigzliwos¢ tych prac oraz dtugotrwate nastepstwa zdrowotne ekspozycji, w szczegdlnosci
przy dostepie do zbiornikéw paliwowych.

Nastepstwa zdrowotne wskazanych narazen podlegajg monitorowaniu w ramach badan

okresowych, obejmujacych m.in. oznaczenie stezenia otowiu we krwi, poziomu
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hemoglobiny oraz inne parametry biochemiczne wtasciwe dla danego stanowiska. Badania
te sg oceniane przez respondentow jako rzetelne i traktowane z nalezytg powagg;
w przywotywanych przypadkach umozliwity wczesng detekcje powaznych schorzen.
Ujawnia sie jednak nowy problem o charakterze strukturalnym: w nastepstwie likwidacji
dziatu logistyki oraz czesci stanowisk lekkich pracownicy z negatywnym wynikiem badan
okresowych pozostajq pozbawieni mozliwosci relokacji wewnatrzzaktadowej, co w praktyce
moze oznaczac utrate zatrudnienia.
~Problem polega na tym, ze gdy pracownicy nie przechodzg badarn, musimy znalez¢
dla nich inne stanowiska, z mniejszymi narazeniami. Niestety, firma je
zlikwidowata, na przyktad w dziale logistyki, gdzie dawniej byty takie Izejsze
wakaty. W efekcie pojawia sie ryzyko, ze ci ludzie po prostu stracq prace”.
Wartosciowym ustaleniem jest réwniez $wiadectwo realnej skutecznosci programu
ochrony stuchu realizowanego uprzednio przez Wojewddzki Osrodek Medycyny Pracy
(WOMP). W ramach tego programu pracownicy S$lusarni eksponowani na hatas
przekraczajacy 100 decybeli poddawani byli cyklicznym badaniom audiometrycznym
w warunkach specjalistycznej kabiny, a osoby z udokumentowanym ubytkiem stuchu
otrzymywalty orzeczenie o chorobie zawodowej. Wycofanie tego modelu (jeszcze przed
wprowadzeniem komercyjnych pakietow medycznych) pozostawito istotng Iuke

w systemowej identyfikacji choréb zawodowych w branzy.

Hatas, temperatura, monotonia ruchowa

Respondenci wskazujg, ze w aktualnych warunkach pracy w sektorze lotniczym
problematyka hatasu jest aktywnie ograniczana poprzez stosowanie ochronnikéw stuchu
oraz redukcje czasu ekspozycji. Temperatura w halach produkcyjnych podlega
standardowej kontroli. Monotonia ruchowa stanowi mniejsze obcigzenie niz w branzach
montazowych, co wynika z wysokiej réznorodnosci realizowanych operacji oraz znacznego
udziatu procedur kontroli jakosci. Gtdwnym zZrédtem obcigzenia ergonomicznego pozostaje
praca w pozycji wymuszonej (przy szlifierce oraz przy mikroskopie kontrolno-
pomiarowym), a takze dtugotrwata praca w pozycji siedzacej na stanowiskach

projektowych klasy CAD.

Praca zmianowa

W sektorze lotniczym system pracy zmianowej wystepuje, lecz wykazuje odmienng
charakterystyke niz w klasycznej produkcji wielkoseryjnej (motoryzacja, przemyst
spozywczy). Problematyka zmian nocnych byta podnoszona w wywiadach z mniejszg

intensywnoscigq. Pracownicy w wieku 50+ czesciej zajmujq w tej branzy stanowiska
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jednozmianowe (konstrukcyjne, technologiczne, kierownicze) badz funkcjonujg w ramach
przewidywalnych harmonograméw zmianowych. Postulat ograniczenia pracy nocnej dla
0sOb powyzej 55. roku zycia nie wybrzmiat z natezeniem poréwnywalnym do pozostatych

badanych sektoréw, co stanowi istotne ustalenie o charakterze branzowym.

Stres, zdrowie psychiczne, presja jakosciowa

Stres zawodowy jest w wywiadach z sektora lotniczego najczesciej i najmocniej
podnoszonym problemem zdrowotnym, a jego przyczyny sa charakterystyczne dla tej
branzy. Do jego gtéwnych zrédet naleza:

1. Presja jakosciowa i ciezar odpowiedzialnosci - wynikajace bezposrednio
z charakteru branzy, w ktorej, jak ujmuja to respondenci, nie istnieje przyzwolenie
na btad. Kazdy element komponentu silnika lotniczego musi spetnia¢ rygorystyczne
wymagania certyfikacyjne, a ewentualne wady sg trudne lub niemozliwe do
skorygowania, poniewaz weryfikacja jakosci czeSci bywa mozliwa wytacznie
poprzez jej destrukcyjne badanie.

2. Presja czasu sprzezona z presjg kaskadowang z poziomu korporacyjnego -
respondenci opisujg mechanizm, w ktérym $wiadomos¢ przestojow w fancuchu
dostaw (np. oczekujacych na komponenty silnikowe statkéw powietrznych)
generuje narastajacg presje transmitowang z poziomu centrali korporacyjnej w doét
struktury organizacyjnej, ograniczajac pole elastycznosci bezposrednich
przetozonych.

3. Deficyt komunikacji wertykalnej i poziomej - respondenci wskazujg, ze w praktyce
zarzadczej dominuje delegowanie zadan przy jednoczesnym ograniczeniu
przeptywu informacji i dialogu. Konsekwencjg tego stanu jest niekontrolowana
eskalacja stresu wzdtuz hierarchii organizacyjnej, pozbawiona buforujacej funkcji
komunikacji zwrotnej.

4, Praca zdalna jako specyficzny czynnik ostabiajacy transfer wiedzy
miedzypokoleniowej — zagadnienie to zostato szczegdétowo omowione w bloku 2.2.

Dwa $wiadectwa zgromadzone w toku badania wymagaja odrebnego przytoczenia ze
wzgledu na ich istotng wartos¢ diagnostyczng. Pierwsze z nich obrazuje kryzysowg
sytuacje personalng w przedsiebiorstwie, bedacg bezposrednim skutkiem nadmiernego
obcigzenia psychicznego:
~Mam osobiscie w tej chwili dwa takie przypadki w firmie. (...) Jeden koriczy sie
odejsciem - pracownik ztozyt wypowiedzenie, poniewaz nie wytrzymat presji.
[Mowa o osobie] petnigcej funkcje kierowniczg, ktéra doznata tak silnej blokady, ze

przez trzy, cztery tygodnie przestata przychodzi¢ do pracy. (...) Jezeli taka
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zablokowana osoba [poszuka ucieczki] na przyktad w alkoholu, to praktycznie

oznacza to juz koniec cztowieka”.
Drugie S$wiadectwo dotyczy tragicznego przypadku samobdjstwa pracownika sektora
lotniczego, ktére pozostaje w pamieci zbiorowej branzy w Scistym zwigzku z nastepstwami
katastrofy smolenskiej z 2010 roku. Uczestnik badania przywotat osobe zatrudniong przy
badaniach komory silnika, ktéora - w warunkach skrajnego obcigzenia psychicznego
i odpowiedzialnosci zwigzanej z funkcjonowaniem branzy po katastrofie — odebrata sobie
zycie. Przypadek ten pozostaje gteboko zakorzeniony w $wiadomosci $rodowiska.
Respondenci przywotujg go nie w wymiarze sensacyjnym, lecz jako drastyczng ilustracje
skali konsekwencji presji jakosciowej oraz poczucia osobistej odpowiedzialnosci
w obszarze, w ktérym praca cztowieka bezposrednio warunkuje bezpieczenstwo Zzycia
ludzkiego.
Ustalenia te majg powazne konsekwencje dla wsparcia psychospotecznego w sektorze
lotniczym. Ochrony zdrowia psychicznego nie mozna traktowaé jako dodatkowego
elementu pakietu $wiadczen (well-being); trzeba jg uznaé¢ za obowigzkowy element

zarzadzania ryzykiem zawodowym, na réwni z ryzykiem technicznym.

Pozory dziatania prozdrowotnego - sygnat alarmowy

Szczegdlnie krytyczny charakter ma $wiadectwo dotyczace sposobu wdrazania w czesci

zaktadow programoéw ochrony zdrowia psychicznego:
~Moje doswiadczenie pokazuje, ze cho¢ czasami podejmuje sie ten temat, to
dziatania maja czesto charakter pozorowany. Gdy pojawia sie kontrola Paristwowej
Inspekcji Pracy, firma chce wykazaé, ze zapewnia dyzury psychologa.
W rzeczywistosci jednak pracownicy nie sg informowani o mozliwosci skorzystania
z takiej pomocy - funkcja ta istnieje gtownie po to, by spetni¢ wymogi niezbedne
do uzyskania dotacji projektowych”.

Wytania sie zatem istotny diagnostycznie wniosek: czes¢ dziatan prozdrowotnych w branzy

jest odbierana przez pracownikdw — w tym przez zwigzkowcoéw - jako pozorowana,

w ktdérej obok realnego dziatania silnie obecny jest komponent wizerunkowy (public

relations). Sygnat ten wymaga aktywnego zaadresowania =zaréwno ze strony

pracodawcow, jak i organow regulacyjnych.
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Wsparcie zdrowotne pracodawcy - obraz dobry, ale z deficytami

Standardowe portfolio wsparcia zdrowotnego w branzy to:

) Przychodnia przyzaktadowa - zapewniajgca dostep do lekarza podstawowej opieki
zdrowotnej bez istotnego oczekiwania oraz do $wiadczen rehabilitacyjnych w cyklu
jedno- lub dwukrotnym w skali roku.

) Pakiety prywatnej opieki medycznej w niektérych zaktadach (m.in. kontrakt
z Centrum Medycyny Pracy), obejmujace przeswietlenia i rehabilitacje.

) Program ,Harmonia” - wewnetrzny program wsparcia psychologicznego (Employee
Assistance Program), zapewniajacy dostep do konsultacji psychologicznych
i psychiatrycznych. Ocena programu pozostaje ambiwalentna: pomimo jego realnej
dostepnosci respondenci wskazujg na bariere natury psychologicznej, polegajaca
na tym, ze pracownicy decyduja sie na skorzystanie z pomocy dopiero w fazie
zaawansowanego kryzysu.

o Programy aktywnosci fizycznej oparte na aplikacjach sportowych - obejmujace
rejestracje aktywnosci (bieg, jazda rowerem) z elementem rywalizacji i systemem
nagrod. Pracownicy oceniajg je pozytywnie, postrzegajac je jako dziatania
0 charakterze rzeczywistym, a nie wizerunkowym.

) Dofinansowanie do okularow (ok. 200-250 zt), regularnie waloryzowane.

e Programy wsparcia w zakresie uzaleznien (w szczegdlnosci alkoholowych) -
respondenci przywotujg konkretne przypadki, w ktorych dzieki wspdtdziataniu
organizacji zwigzkowej i pracodawcy udato sie utrzymac aktywnos$¢ zawodowg
dotknietych pracownikow.

o Program ,zdrowy kregostup” - funkcjonujacy w jednej z firm reprezentowanych w
badaniu — kompleksowy program prozdrowotny adresowany do pracownikow (m.in.
biurowych), profilaktyczny wzgledem najczestszych dolegliwosci raportowanych
w branzy. Jest to uznawane za dobra praktyke wartg upowszechnienia, szczegdlnie
dla stanowisk komputerowych i CAD.

Istotnym ustaleniem o charakterze krytycznym jest asymetria dostepu do czesci
Swiadczen pozaptacowych. Zgromadzony materiat wskazuje na program motywacyjny
»Stareru” (premiujacy bezwypadkowos¢ i jakosc), ktorym objeto wytacznie pracownikow
produkcyjnych, z pominieciem kadry administracyjnej i biurowej, co generuje poczucie
nieréwnego traktowania po stronie tej ostatniej grupy.

Respondenci zwracali jednoczesnie uwage, ze motywacja pracodawcow do prowadzenia
dziatan prozdrowotnych nie wynika wytacznie z tadu korporacyjnego wzorowanego na
zachodnich spotkach macierzystych, lecz rowniez z wymiernych korzysci przedsiebiorstwa:

ograniczenia absencji chorobowej, redukcji liczby zwolnien dtugoterminowych i zdarzen
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wypadkowych oraz poprawy jakosci produkcji. Pracownicy $wiadomie identyfikujg te
dwoistg motywacje, traktujac ja jako bardziej stabilny fundament trwatosci programow niz

sama deklaracja wartosci organizacyjnych.

Sufit pakietow LuxMed i niewydolnos¢ NFZ

Druga sesja badawcza dostarczyta wyraznego potwierdzenia ustalenia obecnego réwniez
w pozostatych analizowanych sektorach: komercyjne pakiety opieki medycznej osiagnety
rynkowy putap uzytecznosci i wykazujg postepujaca niewydolnos¢. Mechanizm tego
zjawiska polega na masowym wykupywaniu przez pracownikOw rozszerzen pakietow
obejmujacych cztonkéw rodzin - co stanowi reakcje na niska ocene dostepnosci
publicznego systemu ochrony zdrowia (Narodowego Funduszu Zdrowia) oraz
wielomiesieczny czas oczekiwania na $wiadczenia specjalistyczne. W konsekwencji sam
system komercyjny ulega przecigzeniu. W jednym z badanych zakfadéw skutkowato to
czterdziestoprocentowym wzrostem sktadek operatora medycznego. Limit $wiadczen
fizjoterapeutycznych w ramach pakietu (dziesie¢ zabiegéw rocznie) jest oceniany jako
niewystarczajacy, a czas oczekiwania na swiadczenia - jako znaczny.

Konsekwencje tego stanu dla pracownikow w wieku 50+ w sektorze lotniczym - w ktorym
presja jakosciowa generuje udokumentowane nastepstwa psychosomatyczne
(dolegliwosci kregostupa, ubytki stuchu, obcigzenia narzadu wzroku) - majg charakter
bezposredni: rosnacy odsetek dolegliwosci pozostaje pozbawiony adekwatnej opieki
specjalistycznej, co wymusza na pracownikach finansowanie leczenia ze S$rodkow
wilasnych. Zjawisko to wymaga interwencji na poziomie regulacyjnym, ma bowiem

charakter systemowy i nie wynika z deficytu dziatan po stronie pracodawcy.

2.3. Relacje, atmosfera i kultura miejsca pracy

Rame teoretyczng analizy niniejszego bloku stanowig klasyczne ustalenia Edgara Scheina,
zgodnie z ktorymi kultura organizacyjna przektada sie bezposrednio na poziom motywacji
i efektywnosci pracy. W przemysle lotniczym, wymagajacym wysokiej precyzji
i odpowiedzialnosci, sprawna komunikacja sprzezona z odpowiednig atmosferg pracy
W sposoOb oczywisty ogranicza ryzyko btedéw i podnosi poziom bezpieczenstwa - zaréwno
W wymiarze organizacyjnym, jak i w odniesieniu do produktu finalnego, ktérym jest
bezpieczenstwo ruchu lotniczego. Silna kultura organizacyjna, oparta na odpowiedzialnosci
i przestrzeganiu procedur, buduje zaufanie, lojalno$¢ oraz poczucie wspdlnoty celu
w zespotach produkcyjnych. W tej perspektywie ponizsze ustalenia nabierajg znaczenia

strategicznego.
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Wspoétpraca miedzypokoleniowa - obraz konstruktywny

Relacje miedzypokoleniowe w sektorze lotniczym sg opisywane jako stosunkowo dobre
i oparte na rzeczywistej, dwukierunkowej wymianie kompetencji. Pracownicy w wieku 50+
uznajg wprost i bez zastrzezen przewage miodszych wspdtpracownikow w obszarze
kompetencji informatycznych i jezykowych:
,0d pewnego czasu wspdlpracuje z mtodszym kolega i przekazuje mu duzo wiedzy
[dziedzinowej], ktorg on bardzo szybko przyswaja. Natomiast jesli chodzi o kwestie
informatyczne i komputerowe, to zdecydowanie przewyzsza moje umiejetnosci. On
sie po prostu urodzit z komputerem”.
Z drugiej strony starsi pracownicy pozostajg niezbednymi depozytariuszami wiedzy
proceduralnej, jakosciowej i materiatoznawczej, ktérej transfer wymaga czasu
i bezposredniej relacji. Szczegdélnie wymowne pozostaje Swiadectwo dotyczace
mechanizmu przekazywania umiejetnosci praktycznych:
,Gdy starszy pracownik, mistrz, mowi: «zamontuj to na Srubokrecie», to musisz
wiedzieé, jak pokazac¢ to mtodemu, zeby nie uszkodzit czesci, bo wiadomo, ile ona
kosztuje. Chodzi o to, jak dotrze¢ do mtodego cztowieka i tak mu to zaprezentowac,
zeby wiedziat na przysztosé, do czego dana czes¢ stuzy i jak sie za to poprawnie
zabrac”.
W wypowiedziach respondentéw pojawia sie rowniez watek o charakterze refleksyjnym,
dotyczacy deficytow wspotczesnego systemu ksztatcenia zawodowego - ilustrowany
obserwacja, ze uczniowie szkdt technicznych nierzadko nie dysponujg podstawowg wiedzg
0 narzedziach warsztatowych. Spostrzezenie to nie ma charakteru anegdotycznego, lecz
sygnalizuje systemowe wyzwanie dla catego procesu przygotowania kadr na potrzeby

przemystu lotniczego.

Praca zdalna jako bariera transferu wiedzy

Jednym z najbardziej oryginalnych ustalen badania jest obserwacja dotyczaca funkcji
pracy zdalnej. Wbrew dominujacej narracji, ktéra ujmuje prace zdalng jako $wiadczenie
pracownicze (benefit), w sektorze lotniczym - w ujeciu miedzypokoleniowym - bywa ona
oceniana jako problem strukturalny:
,Bardzo negatywnie w tym potaczeniu pokolenn wypada praca zdalna. Dlaczego?
Dlatego, ze przychodzi, szczegdlnie w stuzbach handlowych, finansowych - nie ma
relacji, bo siedzisz w domu, dostajesz pakiet zadan, ktére masz zrobic i tyle.
Natomiast nie wszystko idzie wedtug szablonu, tylko pewne relacje, pewne

doswiadczenia muszg by¢ wymienione.”
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Materiat empiryczny dostarcza konkretnej ilustracji: po wprowadzeniu pracy zdalnej
w okresie pandemii COVID-19 jeden z mtodszych pracownikéw utracit zdolnos¢
samodzielnej realizacji zadan wykraczajacych poza standardowe procedury. Mechanizm
tego zjawiska jest nastepujacy: praca zdalna odpowiada preferencjom miodszych
pracownikow (elastyczno$¢ czasu pracy, dogodnos$¢ wspoipracy z partnerami
amerykanskimi w godzinach popotudniowych), lecz jednoczes$nie eliminuje ukryty kanat
transferu wiedzy proceduralnej i materiatoznawczej, o kluczowym znaczeniu dla branzy
lotniczej. Starsi pracownicy tracg bezposredni kontakt z mtodszymi wspétpracownikami
realizujacymi zadania w trybie zdalnym, co zrywa relacyjng podstawe przekazu
kompetenciji.

Ustalenie to niesie istotne implikacje rekomendacyjne. O ile w pozostaltych branzach
hybrydyzacja pracy jest zasadnie postulowana jako instrument wsparcia pracownikéw
50+, o tyle w lotnictwie oraz pokrewnych branzach wysokoinzynierskich nalezy rozwazy¢
polityke odmienng w odniesieniu do wybranych zespotéw - polegajaca na wprowadzeniu
obowigzku obecnosci fizycznej w okresach intensywnego transferu wiedzy,

z elastycznoscig ograniczong do indywidualnych potrzeb opiekunczych.

Réznice komunikacyjne miedzy pokoleniami

Odrebny, wartosciowy poznawczo watek dotyczy roznic w stylach komunikacii
miedzypokoleniowej:

) Starsi pracownicy preferujg kontakt telefoniczny i bezposredni, postrzegajac
komunikacje tekstowq jako mniej dogodna.

o Mtodsi pracownicy preferujg komunikacje tekstowa, traktujac ja jako podstawowy
kanat kontaktu z réwiesnikami.

e Rozbiezno$¢ ta generuje istotne ryzyko nieporozumien, w szczegdlnosci
w odniesieniu do kwestii spornych, ktore — zdaniem respondentéw — powinny by¢
dokumentowane w formie pisemnej, nie zas ustnej.

o Wymowna pozostaje relacja dotyczaca postepowania sgadowego, w ktorym
pracownik nie uzyskat korzystnego rozstrzygniecia z uwagi na brak pisemnego

udokumentowania ustnie wydanego polecenia stuzbowego.

Style podejscia do pracy - starsi versus mtodsi

Respondenci obserwujg réznice w podejsciu do realizacji zadan z dystansem
i autorefleksjq:
,Starsi pracownicy doktadniej analizujg problem i chcq go rozwigzad. Mtodsi czesciej

odsuwajg od siebie odpowiedzialnosé, twierdzac, ze to nie nalezy do zakresu ich
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zespotu, albo czekajg na gotowe materiaty, by przekazac je dalej. I chol starsi

krytykujg takie podejscie, sam patrze na te asertywnos¢ miodych z pewng

zazdroscig, bo dla mnie to juz jest za pdzno, zeby sie nauczy¢ tak postepowac”
Znamienne jest, ze respondenci formutujg te obserwacje bez antagonizmu, w spokojnym,
refleksyjnym tonie. Cze$¢ postaw asertywnych mtodszych pracownikéw interpretowana
jest jako przejaw dbatosci o wiasne zasoby i komfort pracy, podczas gdy starsi pracownicy
deklarujg gotowos$¢ przyswojenia tej kompetencji, sygnalizujac jednocze$nie poczucie
ograniczonych mozliwosci adaptacyjnych. Stanowi to dojrzate i wolne od uprzedzen ujecie

réznicy miedzypokoleniowej.

Zarobki jako o$ konfliktu i ryzyko dla transferu wiedzy

W wywiadach pojawita sie istotna obserwacja: motyw finansowy wskazywano jako gtéwny
powdd podejmowania pracy we wszystkich grupach wiekowych, a wynagrodzenia - jako
najpowazniejsze zrédto konfliktow w zatodze, takze miedzy pokoleniami. Mechanizm tego
zjawiska jest nastepujacy: starsi pracownicy, z racji dtuzszego stazu, osiagaja wyzsze
wynagrodzenia niz mtodsi. W przypadku zadan o nizszym stopniu ztozonosci (lub w okresie
restrukturyzacji) ujawnia sie pokusa zatrudnienia tanszego, mtodszego pracownika, nawet
kosztem nizszej efektywnosci. Sytuacje tego typu rodzg dwojakie konsekwencje: po
pierwsze, generujg napiecie i poczucie zagrozenia wsrdod starszych pracownikow; po
drugie, ostabiajg ich gotowos¢ do dzielenia sie wiedzg, motywowang obawg przed
wyksztatceniem wtasnego nastepcy.

Istotne Swiadectwo zgromadzone w toku badania wskazuje, ze w trakcie redukcji
zatrudnienia w jednym z przedsiebiorstw zwolnieniu podlegat pracownik petniacy funkcje
szkolgcego, nie za$ pracownik szkolony, przy czym jako przyczyne wskazano wiek.
Zdarzenie to, cho¢ incydentalne, stanowi sygnat alarmowy dla polityki transferu wiedzy:
pracodawca nie moze jednoczesnie oczekiwac realizacji mentoringu i sygnalizowac¢, ze

mentor pozostaje w dyspozycji do redukciji.

Stereotypy ptciowe - kobiety w technologii lotniczej

W drugiej sesji ujawnit sie ztozony i niejednoznaczny watek zatrudniania kobiet na
stanowiskach technologicznych. Jeden z respondentéw wprost wskazat, ze w jego dziale
zatrudnienie kobiet na stanowiskach technolozek wynikato w pewnym okresie nie
z przestanek kompetencyjnych, lecz z kalkulacji ekonomicznej pracodawcy, opartej na
stabszej pozycji negocjacyjnej kobiet na rynku pracy i wynikajacej z niej nizszej stawce

wyjsciowej. Inny uczestnik odnotowat analogiczne dos$wiadczenie zatrudniania kobiet
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motywowanego dazeniem do zwiekszenia ich wudzialu w strukturze zatrudnienia,
sygnalizujac jednoczesnie towarzyszace temu trudnosci adaptacyjne zespotu.

Watek ten ujawnia dwa naktadajace sie zjawiska: z jednej strony pozytywny trend
zatrudniania kobiet w branzy tradycyjnie zdominowanej przez mezczyzn (technologia,
konstrukcja, kontrola jakosci), z drugiej - instrumentalne wykorzystanie ich stabszej
pozycji negocjacyjnej na rynku pracy. Stawka wyjsciowa kobiet w sektorze lotniczym
pozostaje nizsza niz wynagrodzenie mezczyzn na analogicznych stanowiskach, pomimo
obowigzku zapewnienia wynagrodzenia minimalnego. Stanowi to problem o charakterze
strukturalnym, wymagajacy interwencji na poziomie uktadéw zbiorowych pracy oraz
transparentnej siatki ptac powigzanej z kategorig zaszeregowania, niezaleznie od ptci

pracownika.

Komisja Pojednawcza - instrument utracony

Jeden z respondentow wprowadzit do dyskusji wartosciowy watek o charakterze
instytucjonalnym. Komisja Pojednawcza stanowita element polskiego systemu prawa
pracy, funkcjonujacy jako etap posredni miedzy wszczeciem procedury zwolnienia
a postepowaniem przed sadem pracy. Pracownik dysponowat prawem odwofania sie do
tego organu, ktérego posiedzenia - z udziatem zarzadu - stuzyly rozpatrzeniu sprawy.
W ocenie respondenta instytucja ta stanowita realny mechanizm zapobiegajacy
pochopnym zwolnieniom i eskalacji sporédw prawnych. Jej postepujaca marginalizacja
stanowi jeden z przejawow ostabienia ochrony pracowniczej, zastugujacy na analize

W wymiarze systemowym.
2.4. Rozwo0j zawodowy, kompetencje i adaptacja do zmian

Program ,,Scholar” - dobra praktyka miedzynarodowego transferu

Jednym z najsilniejszych pozytywnych ustalen badania jest funkcjonowanie w branzy
programu ,Scholar” - instrumentu zaadaptowanego ze spotki macierzystej w Stanach
Zjednoczonych, w ramach ktérego pracodawca finansuje studia, kursy oraz
przekwalifikowanie pracownikow, niezaleznie od ich wieku:
,Filozofia programu byta taka: my nie gwarantujemy ci pracy, dajemy ci mozliwos¢
przekwalifikowania. Kazdy, niewazne czy miat 60 lat, czy 62, czy 43, czy 38 — kazdy
modgt braé udziat w tym projekcie, byt refundowany przez firme. Po to, zeby
w sytuacji rozstania z firmg tej osobie byto prosciej znalez¢ sie na rynku pracy.”
Istotne jest, ze w fazie poczatkowej program charakteryzowat sie szerokim zakresem

tematycznym, obejmujacym zréznicowane kierunki rozwoju zawodowego. Z czasem ulegt
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on zawezeniu do zagadnien scisle zwigzanych z profilem stanowiska pracy. Pomimo tego
ograniczenia pozostaje on istotnym instrumentem ochrony zawodowej pracownikéw 50+;
przyktadowo, operatorzy obrabiarek CNC, ktérzy w ramach tego programu uzyskali
kompetencje w zakresie specjalistycznej obrébki topatek, nie tylko zabezpieczyli swojq
pozycje w strukturze firmy, ale réwniez uzyskali znaczacy wzrost uposazenia.

Druga sesja badawcza przyniosta istotne doprecyzowanie tej obserwacji. Logika zawezenia
programu opiera sie na zasadzie powigzania kierunku ksztatcenia z profilem stanowiska -
pracownik zwigzany z procesami chemicznymi moze finansowac studia na kierunkach
chemicznych lub technicznych, wykluczone zostaty natomiast kierunki niepowigzane
z wykonywang pracg. Dla pracownikéw 50+ stanowi to istotny komunikat: program
~Scholar” w dalszym ciggu funkcjonuje jako instrument przekwalifikowania, jednak jego
funkcja ochronna na rynku pracy (przygotowanie do przejscia do branz innych niz lotnicza)
ulegta znaczacemu ograniczeniu. Strona zwigzkowa powinna wiaczy¢ do agendy
negocjacyjnej postulat przywrdcenia pierwotnej, szerokiej formuty programu, co najmniej
w odniesieniu do pracownikow z okreslonym stazem, zblizajacych sie do wieku

emerytalnego.

Szkolenia jezykowe - paradoks dostepnosci

Wartosciowe poznawczo sg obserwacje dotyczace szkolen jezykowych:

e Szkolenia pozostajg dostepne dla ogdtu pracownikdéw, realizowane bezposrednio
przez przedsiebiorstwo lub w formule dofinansowania, obejmujac zréznicowane
jezyki obce.

o W ostatnich latach model ulegt zmianie - pracownicy dokonujg zapiséw
indywidualnie, korzystajac z puli budzetowej w trybie refundacji.

o Zasadniczy problem dotyczy sposobu formowania grup jezykowych, ktore sg
heterogeniczne pod wzgledem poziomu zaawansowania, co prowadzi do frustracji
uczestnikéw. Jeden z respondentéw relacjonowat sytuacje, w ktorej do grupy o
podstawowym poziomie kompetencji wprowadzono zaawansowane tresci z zakresu
jezyka biznesowego (business English), nieadekwatne do faktycznego poziomu
uczestnikow.

e Konsekwencjg tego stanu jest niska efektywnos¢ szkolen wynikajaca
z nieadekwatnego doboru grup, prowadzaca do frustracji, a niekiedy do rezygnacji
Z programu.

Wytania sie réwniez istotna obserwacja pordwnawcza: mtodsi pracownicy charakteryzujq
sie znacznie nizsza barierg jezykowa, co wynika z intensywniejszego nacisku

wspotczesnego systemu edukacji na nauke jezykéw obcych. Z kolei starsi pracownicy
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nierzadko dysponujg jedynie kompetencjg bierng (swobodnie czytaja dokumentacje
techniczng), wykazujac jednoczesnie deficyt w zakresie komunikacji czynnej. Stanowi to
luke kompetencyjng, ktéra wymaga systemowego uzupetnienia.

rekomendacji jest jasny: szkolenia technologiczne dla 50+ wymagajq innego tempa,
mniejszych grup, mozliwosci indywidualnego dogonienia materialtu w okresie

poszkoleniowym.

Adaptacja do nowych technologii: AI, autoCAD, programy graficzne

Branza lotnicza znajduje sie w czotdwce podmiotéw wdrazajacych sztuczng inteligencje
oraz zaawansowane narzedzia cyfrowe. Uczestnicy badania mdéwig o tym procesie otwarcie
i z duzg Swiadomoscia:
,Sztuczna inteligencja, elektronika, robotyzacja — te procesy wymagajg dodatkowej
wiedzy, podczas gdy starsze pokolenie dysponuje przede wszystkim
doswiadczeniem procesowym. Nalezy dazy¢ do efektu synergii poprzez tworzenie
zespotdw mieszanych, w ktérych mtodzi wnoszq biegtos¢ technologiczng, a starsi -
znajomos¢ produktu”
Wymowne $wiadectwo dotyczy nauki obstugi oprogramowania typu CAD. Jeden
z badanych wspomina, ze podczas drugiego dnia szkolenia ,zablokowat sie”, a ¢wiczenia
dokonczyta za niego kolezanka. Dopiero po pét roku samodzielnej pracy w domu nadszedt
moment, w ktorym - jak sam przyznaje - ,przetamat bariere i zaczat sobie radzic¢”.
Cenng obserwacjg jest rowniez autoanaliza dokonana przy okazji wspdlnej pracy
autorskiej. Pisanie ksigzki z mitodszg wspotpracowniczkg ukazato, jak znacznie szybciej
mtodzi pracownicy adaptujg Al do codziennych zadan:
~[Mtodzi wykorzystuja] sztuczng inteligencje, zeby ufatwié sobie prace. Ja
natomiast pisatem tak jak dawniej. Finalnie nie stworzytem rzeczy gorszych, ale
zajeto mi to znacznie wiecej czasu”.
Ta szczera autoanaliza trafnie obrazuje wyzwania zwigzane z nadrabianiem kompetencji

cyfrowych oraz specyfike procesu uczenia sie dostosowanego do wieku.

Budzety szkoleniowe i ich ograniczenia

Wazng obserwacjq o charakterze strukturalnym jest sposdb funkcjonowania tzw. budzetéw
kierowniczych na szkolenia w poszczegdlnych dziatach. Pracodawca planuje $rodki
Z rocznym wyprzedzeniem i na maksymalnym poziomie (,zawsze budzetujemy
maksymalnie; jesli w dziale jest 30 0sob, to planujemy budzet dla 30 oséb”). W praktyce

jednak wykorzystuje sie zaledwie 10-20% dostepnych funduszy. Barrierg nie jest zatem

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Strona 25/ 108



N\ g

- . . . s . . s SPOLECZNA AKADEMIA NAUK
»Zdrowi i aktywni w pracy-wsparcie aktywnosci zawodowej os6b starszych” (607

NSzZZ e
= o8

brak s$rodkéw, lecz trudno$¢ w dopasowaniu oraz znalezieniu odpowiedniej oferty
edukacyjnej:

»To, kto jedzie na szkolenie, zalezy gtdwnie od tego, na jaki kurs uda sie kogos zapisaé
i gdzie sq wolne miejsca”.

Whniosek: Uzyskane wyniki wskazujg na potrzebe aktywniejszego zarzadzania budzetem
szkoleniowym, ze szczegdélnym uwzglednieniem potrzeb rozwojowych pracownikéw
w wieku 50+. Osoby te czesciej napotykajg trudnosci w samodzielnym doborze oferty

odpowiadajacej ich diugoletniemu stazowi oraz waskiej specjalizaciji.

Zespoty miedzypokoleniowe jako optymalny model organizacyjny

Spoéjnym, powracajacym  watkiem w  wywiadach jest wskazanie zespotow
miedzypokoleniowych jako optymalnego modelu organizacji pracy. Uczestnicy badania
formutujg ten wniosek z kilku perspektyw:

o dobrostanu psychicznego i odpornosci na presje (,jest fatwiej, bo czerpiemy
wsparcie z drugiej strony”);

o efektywnosci poznawczej (,starsza osoba ma inne kompetencje niz mitody
pracownik: mtodszy bedzie szybciej sprawnie klikat, ale to starszy wie doktadnie,
co trzeba przeklikngc”);

) motywacji i transferu wiedzy (,zespoty zroznicowane wiekowo wzajemnie sie
uzupetniajq”).

Potrzebe synergii miedzypokoleniowej dobitnie podsumowuje jedna z wypowiedzi:
~Najlepszy zespot tworzg doswiadczony i miody pracownik. Gdy pofaczy sie te
umiejetnosci, powstaje Swietna druzyna. Jesli nie potrafimy tego potaczyé
i wykorzystaé, nie osiagniemy rezultatow”.

Z obserwacji tej wynika jednoznaczny wniosek organizacyjny: budowanie zespotow

miedzypokoleniowych powinno by¢ procesem celowym i swiadomie zarzadzanym, a nie

dzietem przypadku. Wymaga to przemyslanego doboru kadr do projektéw, planowania

Sciezek wymiany kompetencji oraz tworzenia odpowiednich warunkéw do realnego

transferu wiedzy (ze szczegdlnym uwzglednieniem wyzwan zwigzanych z pracg zdalng,

omoéwionych w sekcji 2.2).
Wykorzystanie wiedzy pracownikow 50+: formalna $ciezka
mentora

Bardzo silnym i powracajgcym postulatem respondentéw jest formalizacja roli mentora,
czyli doswiadczonego pracownika odpowiedzialnego za wdrozenie i ksztatcenie mtodszych

kadr. Z badania wytania sie nastepujacy obraz obecnej praktyki organizacyjnej:
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J Faktyczne pelnienie roli: Starsi pracownicy realnie prowadza mentoring
stanowiskowy (,[doswiadczony pracownik] bierze mtodego pod swoje skrzydta;
poniewaz mtody nie ma jeszcze uprawnien do podpisywania dokumentdw, starszy
wykonuje zadania wspdlnie z nim i bierze za nie odpowiedzialno$c¢”).

o Brak gratyfikacji: Funkcja ta nie jest formalnie wyceniana ani dodatkowo
wynagradzana (,walczylismy o to, by zaptaci¢ starszym pracownikom za szkolenie
mftodszych”).

o Postawy i motywacja: Sytuacja ta wywotuje poczucie niesprawiedliwosci, jednak
nie ostabia zaangazowania starszych kadr — nie obawiaja sie oni dzieli¢ wiedza (,nie
ma leku, ze jak wszystkiego naucze mtodego, to sam zostane odsuniety”).

o Wyzwania relacyjne: Badani zwracajg uwage na potrzebe przygotowania
merytorycznego samych mentoréw. Przywotano przypadek, w ktérym miodszy
pracownik zareagowat emocjonalnie (,obrazit sie”) na krytyke, co wskazuje na pilng

potrzebe szkolen z zakresu udzielania konstruktywnego feedbacku.

2.5. Organizacja pracy, mobilno§¢ wewnetrzna, programy

lojalnos$ciowe

Stabilnosc¢ zatrudnienia pracownikow w wieku 50+

Jednym z najsilniej ugruntowanych ustalen badania jest stwierdzenie, ze pracownicy 50+
stanowig najbardziej stabilng grupe zatrudnieniowg w branzy. Jeden z respondentow
formutuje te obserwacje wprost z perspektywy praktyki menedzerskiej:
»Z mojego doswiadczenia w zarzadzaniu wynika jeden gtdwny wniosek: osoba
w wieku 50+ jest niezwykle stabilnym pracownikiem, poniewaz cechuje jg znacznie
nizsza sktonnosc¢ do pochopnej zmiany zatrudnienia”.
Obserwacije te dopetnia perspektywa poréwnawcza:
~Mtodzi ludzie [czesto] przychodzg na pot roku i przechodzgq gdzie indziej. (...)
Bardzo dobrym i stabilnym ogniwem zespotu sq pracownicy z dtuzszym stazem”.
W warunkach sektora lotniczego, w ktérym ciagto$¢ zatrudnienia, lojalnos$¢ oraz ochrona
wiedzy unikalnej stanowig bezposrednie wartosci ekonomiczne, wysoka stabilno$¢ kadr

50+ jest kluczowym argumentem przemawiajagcym za inwestowaniem w ich utrzymanie.

Mobilno$¢ wewnetrzna w ramach klastera przemystowego

Specyfikg podkarpackiego klastra lotniczego jest funkcjonowanie kilku zaktadéw tej samej

korporacji (mechanicznych, lotniczych, kompozytowych itp.) w bliskim sasiedztwie
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geograficznym. Stwarza to warunki do elastycznej mobilnosci wewnetrznej — przenoszenia
pracownikéw miedzy jednostkami w zaleznosci od potrzeb produkcyjnych, zamiast
redukcji zatrudnienia.
Przywoftane w badaniu $wiadectwo ukazuje, ze poczatkowy opér przed zmiang moze
ustgpi¢ miejsca wysokiej satysfakcji zawodowej:
,Pracowatem z osobga wyznaczong do przeniesienia do innego zaktadu. Miat
poczatkowo ogromne obawy i Zle sie z tym czut. (...) Po pewnym czasie powiedziat
mi jednak: «Gdybym wiedziat, jakie tam bedg warunki i Srodowisko pracy, to
dziekowatbym ci, ze nie protestowates przeciwko temu przeniesieniu»".
Model ten stanowi przyktad dobrej praktyki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,

warty upowszechnienia rowniez w innych klastrach przemystowych.

Praca zdalna - nierowny dostep i jego konsekwencje

Praca zdalna w analizowanym sektorze zarezerwowana jest gtownie dla personelu
administracyjno-biurowego (analitycy, dziaty HR, stuzby handlowe). Pracownicy pionu
produkcyjnego sa z tej formy z przyczyn technologicznych wykluczeni. Konsekwencje tego
podziatlu majg charakter wielowymiarowy: z jednej strony utrudniajg naturalny,
bezposredni transfer wiedzy, z drugiej za$ zapewniajg realng elastyczno$¢ mtodszemu
personelowi, taczacemu obowigzki zawodowe z opiekg nad dziecmi lub wspdtpracg
z partnerami z innych stref czasowych (np. popotudniowe kontakty ze Stanami
Zjednoczonymi).

W materiale badawczym wyraznie rysuje sie takze kwestia dyspozycyjnosci i dyscypliny
czasu pracy. Respondenci zauwazajqg, ze starsi pracownicy wykazujgq wiekszg elastycznosé
czasowgq, niejednokrotnie realizujgc zadania poza nominalnym wymiarem godzin. Mtodsze
kadry $cislej natomiast egzekwujg formalne ramy czasu pracy. Cecha przypisywana
starszemu pokoleniu stanowi bez watpienia wartos¢ dla organizacji, wymaga jednak
$wiadomej ochrony przed naduzyciem - nie powinna bowiem przeksztatcac sie w niepisang

norme kosztem prywatnego czasu pracownikow.

Dyscyplina czasu pracy - konsekwencje przeniesienia czytnikow

Materiat z drugiej sesji badawczej zwrdcit uwage na istotne zaostrzenie dyscypliny czasu
pracy w okresie popandemicznym. W jednym z duzych zaktadow lotniczych — w reakcji na
wprowadzenie pracy zdalnej dla administracji — zmieniono zasady rozliczania czasu dla
personelu produkcyjnego poprzez przeniesienie czytnikéw z bramy gtéwnej bezposrednio
na hale produkcyjne. W efekcie pracownik musi znajdowa¢ sie na stanowisku doktadnie

W momencie rozpoczecia zmiany, co wyeliminowato dotychczasowy bufor czasowy
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przeznaczony na przejscie z parkingu i szatni. Praktyka ta doprowadzita do
rygorystycznego egzekwowania obecnosci (w tym stosowania rocznych nagan,
a w skrajnych przypadkach - procedur dyscyplinarnych za nieznaczne
opOznienia). System ten okazuje sie szczegdlnie obcigzajacy dla pracownikow w wieku
50+, ktorzy ze wzgleddw fizjologicznych potrzebujg wiecej czasu na przygotowanie sie do

pracy fizycznej, przebranie w odziez ochronng oraz pokonanie rozlegtego terenu zaktadu.

Instrumentalne podejscie do pracy - przypadek ,pokolenia
iPhone’a”

W wypowiedziach uczestnikdw pojawita sie takze refleksja nad wytaniajacym sie nowym
wzorcem rotacji kadr, okreslonym przez jednego z badanych jako zjawisko , pokolenia
iPhone’a”. Przywotano przypadek mtodego pracownika zatrudnionego na trzymiesieczny
okres probny, ktéory mimo bardzo dobrych ocen przetozonych odmowit przedtuzenia
umowy, argumentujac to wprost:

,Przyszedtem tu z konkretnym celem - chciatem zarobi¢ na iPhone’a. Zarobitem,

wiec dziekuje”.
Incydent ten - cho¢ ma charakter anegdotyczny - dobrze ilustruje pokoleniowg zmiane
motywacji zawodowej. Dla czesci mtodszych kadr praca przestaje byc¢ sciezkg budowania
dtugofalowej kariery, stajac sie jedynie krotkoterminowym narzedziem do realizacji celow
konsumpcyjnych. Z punktu widzenia pracownikow 50+ zjawisko to rodzi powazne
konsekwencje: inwestowanie czasu i energii w wyszkolenie nowego pracownika konczy sie
niepowodzeniem w momencie, gdy osigga on swoj prywatny cel finansowy i odchodzi
z firmy. Sytuacja ta znaczgaco poteguje obcigzenie dydaktyczne starszych kadr, stanowiac
kolejny argument na rzecz pilnej formalizacji roli mentora, potaczonej z odrebng

gratyfikacjq i osobnym budzetem czasu.

Programy premiowe - problem asymetrii dostepu

Istotnym instrumentem motywacyjnym wskazywanym przez badanych jest program

premiowania pracownikdéw produkcyjnych za wysokie wskazniki w obszarze BHP oraz

jakosci. Materiat empityczny ujawnia jednak istotny krytycyzm wobec tego rozwigzania:
~Programem objeci sq wytacznie pracownicy produkcji. Uwzglednia sie w nim
kwestie BHP, jakos¢ pracy czy absencje chorobowq. Pracownicy umystowi i biurowi
sq jednak pozbawieni takiej mozliwosci, co rodzi wsréd nich duze poczucie

niesprawiedliwosci.”
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Whiosek: Wskazane jest wyrownanie dostepu do systemdéw premiowych poprzez adaptacje
kryteriéw do specyfiki pracy poszczegdlnych pionéw (np. wprowadzajgc dla pracownikow

biurowych wskazniki terminowosci, jakosci dokumentacji czy stopnia realizacji projektow).

Pracowniczy Program Emerytalny a dodatki zré6znicowane wiekowo

Wartosciowym osiggnieciem bedacym efektem dialogu zaktadowego jest wynegocjowanie
jednorazowej gratyfikacji finansowej o charakterze zréznicowanym wiekowo:
W ubiegtym roku wystapilismy z inicjatywq wprowadzenia jednorazowego dodatku
i pracodawca wyrazit na to zgode. WprowadziliSmy Swiadczenie zrdéznicowane
w zaleznosci od wieku, co zostato bardzo pozytywnie odebrane przez starszych
pracownikdw.”
Jest to przyktad dobrej praktyki, ktéra w potaczeniu z Pracowniczym Programem
Emerytalnym (PPE) tworzy spojny, strukturalny pakiet wsparcia finansowego dla kadr

w okresie przedemerytalnym.

Mechanizm Pracowniczego Programu Emerytalnego (PPE) jako

czynnik retencji kadr

Druga sesja badawcza przyniosta szczegdtowe doprecyzowanie sposobu funkcjonowania
Pracowniczego Programu Emerytalnego (PPE) w jednym z duzych zaktaddow lotniczych. Na
mocy postanowien zaktadowego ukfadu zbiorowego pracy (ZUZP), pracodawca
odprowadza sktadke podstawowg w wysokosci 5% wynagrodzenia pracownika na jego
indywidualne konto emerytalne. Srodki te sa nastepnie inwestowane w akcje i obligacje.
W momencie osiggniecia wieku emerytalnego pracownik moze podjac¢ zgromadzony kapitat
jednorazowo (co zwykle przektada sie na kwote rzedu 40-50 tysiecy ztotych) lub
zdecydowac sie na wyptaty ratalne, przy czym pozostata czes¢ srodkow podlega dalszej
inwestycji.

Mechanizm ten jest oceniany jako wysoce atrakcyjny i sprzyjajacy retencji doswiadczonych
pracownikéw. Uczestnicy badania zwracajg jednak uwage, ze niepewnos¢ otoczenia
systemowego i niepokdj o stabilnos¢ rozwigzan emerytalnych (,nie wiemy, czy dozyjemy

do emerytury”) nieznacznie ostabiajg jego potencjat motywacyjny.
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Innowacje w zakresie organizacji czasu pracy i mobilnosci na

poziomie klastra przemystowego

Istotnym rozwigzaniem o charakterze mikrostrukturalnym, zidentyfikowanym w toku
badania, jest celowe i skoordynowane rdznicowanie harmonogramdéw czasu pracy
przedsiebiorstw funkcjonujacych w obrebie kampusu przemystowego Pratt & Whitney w
Rzeszowie. Zastosowanie modelu tzw. kaskady godzinowej (rozpoczecie zmian kolejno
0 godz. 6:00 w podmiocie kooperujacym, 6:30 w zaktadzie gtéwnym, 7:00 w pionie
metalurgicznym oraz 8:00 w pionach administracyjnych) stuzy optymalizacji obcigzenia
infrastruktury dojazdowej i mitygacji kongestii komunikacyjnej. Rozwigzanie to wywiera
bezposredni, pozytywny wplyw na dobrostan pracownikéw, redukujac poziom stresu
zwigzanego z dojazdem do miejsca pracy.

Ponadto w analizowanym podmiocie zidentyfikowano elastyczne modele organizacji czasu
pracy na stanowiskach biurowych i zarzadczych:

o Model zageszczonego tygodnia pracy (kompresja czasu pracy): na
stanowiskach administracyjnych stosuje sie harmonogram wydtuzonych,
9-godzinnych dni pracy z gwarancjg co drugiego wolnego pigtku, natomiast
w odniesieniu do kadry zarzadczej wysokiego szczebla — model 4 x 10 godzin z
statym wolnym pigtkiem (zaadaptowany z amerykanskiej kultury organizacyjnej).

Wskazane rozwigzania stanowig cenny przykitad dobrych praktyk zarzadczych. Znajdujgq
one szczegdlne zastosowanie w odniesieniu do pracownikow w wieku 50+, dla ktdrych
przewidywalno$¢ harmonogramu oraz ograniczenie czynnikéw stresogennych w procesie

dojazdu do pracy stanowig kluczowe determinanty satysfakcji zawodowej i retencji.

Bony zywieniowe jako pozaptacowy instrument wsparcia

dochodowego pracownikéw

Istotnym pozaptacowym elementem pakietu motywacyjnego, wynegocjowanym w czesci
analizowanych zaktadow sektora lotniczego, sg celowe karty zywieniowe (/lunch pass)
z miesiecznym dofinansowaniem positkbw na poziomie 250 PLN. Zgodnie
z obowigzujacymi regulacjami, $wiadczenie to korzysta ze zwolnienia ze sktadek na
ubezpieczenia spoteczne oraz podatku dochodowego od o0séb fizycznych, stanowigc

efektywny ekwiwalent pieniezny o rocznej wartosci netto siegajgcej ok. 3 000 PLN.
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Swiadczenie ma charakter ekwiwalentny za czas przepracowany - przystuguje wytacznie
za dni realnego $wiadczenia pracy, co wyklucza jego naliczanie za okresy
usprawiedliwionej nieobecnosci (np. zwolnienia na honorowe krwiodawstwo).

Dystrybucja s$rodkéw realizowana jest poprzez powszechng sie¢ handlowo-
gastronomiczng. Warto zauwazy¢, ze przy aktualnym limicie ustawowym wynoszacym 450
PLN miesiecznie, instrument ten stwarza przestrzen do dalszej optymalizacji polityki
ptacowej. Stanowi to istotny punkt wyjscia do ujecia podwyzszenia tego $wiadczenia

w agendzie rokowan zbiorowych w pozostatych podmiotach branzy.

Propracownicze nastawienie jako funkcja strukturalnej

koniunktury na rynku pracy

Kluczowym wnioskiem z przeprowadzonego badania jest obserwacja, ze przychylne
postawy pracodawcéw z sektora lotniczego wobec pracownikow w wieku 50+ - w tym
stosowanie opisywanych dobrych praktyk - w znacznej mierze wynikajg z aktualnej
sytuacji na rynku pracy. Analizowany sektor zmaga sie z trwalym deficytem wysoce
wykwalifikowanych kadr. Ograniczona mozliwos¢ szybkiej zastepowalnosci unikalnego
kapitatu ludzkiego motywuje organizacje do intensywnych dziatan na rzecz retencji
i ochrony doswiadczonych pracownikéw.

Uwzglednienie tej zaleznosci ma kluczowe znaczenie analityczne: w przypadku zmiany
koniunktury rynkowej (np. na skutek spowolnienia gospodarczego lub wzrostu podazy
mtodszych specjalistow) czes¢ dobrych praktyk niemajacych charakteru obligatoryjnego
mogtaby ulec ograniczeniu. Z tego wzgledu priorytetowym wyzwaniem staje sie ich
formalna instytucjonalizacja — utrwalenie w postaci zaktadowych uktaddéw zbiorowych

pracy, porozumien branzowych oraz wigzacych regulacji wewnetrznych.

2.6. Bezpieczenstwo zatrudnienia, dyskryminacja i kwestie

emerytalne

Punktem wyjscia dla niniejszej czesci opracowania jest istotna konstatacja ogolna: w toku
badania nie stwierdzono obecnosci powtarzalnej, jawnej dyskryminacji ze
wzgledu na wiek w analizowanych zaktadach sektora lotniczego. W $wietle deklaracji
respondentéw pracownicy z diuzszym stazem s traktowani na rowni z mtodszg kadrg,
a kluczowg podstawe awansu stanowi jako$¢ wykonywanej pracy. Badani podkreslali
ponadto, ze pracodawcy w duzym stopniu polegajg na doswiadczonych pracownikach,
cenigc ich sumiennos¢ i etyke zawodowg. Stanowi to wyraziste, pozytywne ustalenie

empiryczne.
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Jednoczesnie analiza materiatu jakosciowego ujawnita obecnos$c¢ subtelniejszych barier
i mechanizmoéw dyskryminacyjnych - w tym ageizmu rekrutacyjnego, presji wokot
wynagrodzen (oméwionej w sekcji 2.2) oraz rygoru dyscyplinarnego w obszarze BHP -

ktdre szczegdtowo przeanalizowano w kolejnych podsekcjach.

Uprzedzenia rekrutacyjne pracodawcow jako sygnat strukturalny
Wymowng ilustracjq barier ograniczajacych zatrudnianie starszych kadr pozostaje
wypowiedz jednego z uczestnikdéw badania:

~Czasami pracodawca mysli: [taki pracownik] bedzie mniej efektywny, bedq

czestsze zwolnienia [oraz] za chwile wejdzie w okres ochronny. Pojawia sie wiec

dazenie do tego, aby takich 0oséb [50+] po prostu unikac.”
Cytowane s$wiadectwo ukazuje mechanizm ukrytej dyskryminacji na etapie selekcji
kandydatéw. Pracodawca, kierujac sie kalkulacjg ekonomiczng oraz obawami dotyczacymi
spodziewanej absencji, obnizonej wydajnosci czy ochrony przedemerytalnej, ogranicza
rekrutacje nowych pracownikéw w wieku 50+. Zachodzi tu wyrazna asymetria:
organizacje stosujq standardy oparte na szacunku wobec witasnych, juz zatrudnionych
kadr, jednoczesnie blokujac dostep do zatrudnienia kandydata z zewnatrz. Mechanizm ten
drastycznie utrudnia powr6t na rynek pracy osobom po 50. roku zycia w przypadku utraty
dotychczasowego stanowiska.
Udokumentowana asymetria ptacowa wobec pracownikow 50+
i kobiet
Druga sesja badawcza przyniosta ustalenie wymagajace szczegdlnego wyeksponowania:
w analizowanym sektorze wystepuje udokumentowane, mierzalne zjawisko nieréwnego
traktowania przy alokacji indywidualnych podwyzek wynagrodzen. W jednym z badanych
zaktadow strona spoteczna wystgpita do kierownictwa o udostepnienie danych dotyczacych
stawek oraz $redniej wysokosci podwyzek w rozbiciu na przedziaty wiekowe. Analiza tych
danych wykazata wyrazne prawidtowosci - pracownicy w wieku 50+ i 60+ otrzymywali
nierdwnomiernie nizsze wzrosty wynagrodzen.
Zjawisko to ujawnia sie najsilniej w odniesieniu do kobiet w wieku 50+. Pracodawcy,
opierajac sie na zatozeniu o niskiej mobilnosci zawodowej tej grupy, traktujg brak ich
sktonnosci do zmiany zatrudnienia jako przestanke do ograniczania dynamiki ich ptac. Cho¢
u podstaw tego mechanizmu lezy cyniczna kalkulacja rynkowa (inwestowanie w retencje
bardziej mobilnych, miodszych kadr), jego konsekwencje stanowig podrecznikowy
przyktad dyskryminacji posredniej ze wzgledu na wiek i ptec.

Trend ten dobitnie ilustruje wypowiedz przedstawiciela zwigzkéw zawodowych:
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.Zauwazamy tendencje, ze przy podziale podwyzek przetozeni dyskryminujg
starszych pracownikdéw, a w szczegoélnosci kobiety 50+. Zaktada sie, ze mimo
wysokich kwalifikacji nie zmienigq one pracy. Pracodawcy wolg inwestowac

w miodszych, bo to oni czesciej rotujg na rynku.”

Subiektywizacja rocznych ocen pracowniczych a spadek

zaangazowania

Drugim istotnym wnioskiem jest problem uznaniowosci w systemach rocznej oceny
pracownikéw. Mimo formalnego funkcjonowania wielokryterialnej procedury (obejmujacej
m.in. 7-punktowg samoocene oraz rozmowe ewaluacyjng z przetozonym), w praktyce
decydujacy gtos nalezy do kierownika, a system dystrybucji premii czesto faworyzuje
kapitat relacyjny kosztem rzeczywistych efektéw pracy.

Respondenci wskazujg, ze preferowanie oséb utrzymujacych bliskie, prywatne relacje
z kadrg kierowniczg - niezaleznie od ich merytorycznych osiggnie¢ - prowadzi do
systemowego niedoceniania wysoko wykwalifikowanych fachowcow. Sytuacja ta niesie ze
sobg powazne ryzyko organizacyjne: poczucie niesprawiedliwosci sprawia, ze
doswiadczeni pracownicy 50+ stopniowo rezygnujg z nadprogramowego zaangazowania,

co prowadzi do ich demotywacji oraz zjawiska cichego wycofywania sie (quiet quitting).

Infrastruktura opiekuncza i godzenie rél rodzinnych - luka

systemowa
Bardzo wartosciowym, refleksyjnym watkiem drugiej sesji badawczej byta konstatacja
samych uczestnikéw, ze przez niemal dwa dni dyskusji temat sytuacji kobiet oraz opieki
nad dzie¢mi nie zostat poruszony - mimo ze kryzys demograficzny stanowi jedno
z kluczowych wyzwan polskiej gospodarki. Konkretne postulaty w tym obszarze
sformutowano w koncowej fazie spotkania:
o Deficyt przyzaktadowej infrastruktury przedszkolnej: Wskazano na brak
przedszkoli przy gtéownych zaktadach lotniczych (m.in. w Mielcu, Rzeszowie
i Swidniku). Koniecznoéé dowozenia dzieci do centréw miast stanowi znaczne
obcigzenie logistyczne i czasowe, szczegdlnie dla kadr pracujacych w systemie
zmianowym. Postulat: Wdrozenie rozwigzan w postaci przedszkoli zaktadowych
(firmowych lub tworzonych w partnerstwie z samorzadem) w bliskim sasiedztwie
zaktadow, co powinno stanowi¢ przedmiot rokowan uktaddw zbiorowych.
e Elastyczno$¢ czasu pracy rodzicow: Sformutowano postulat wprowadzenia

6-godzinnego dnia pracy dla matek matych dzieci (bez obnizania wymiaru etatu
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i wynagrodzenia) jako instrumentu wsparcia godzenia rol zawodowych

i rodzicielskich na poziomie zaktadowym lub branzowym.
Poczatkowa marginalizacja tej tematyki w toku rozmoéw stanowi cenng diagnoze
strukturalng: w dialogu spotecznym kwestie godzenia obowigzkéw zawodowych
z rodzicielskimi wcigz bywajgq traktowane drugorzednie. Wniosek ten ma bezposrednie
przetozenie na sytuacje pracownikow w wieku 50+. Grupa ta niezwykle czesto petni
funkcje opiekunéw dwupokoleniowych (sandwich generation), wspierajac
jednoczesnie doroste dzieci (w opiece nad wnukami) oraz starzejacych sie rodzicow.
Dtugofalowa polityka zarzadzania wiekiem w branzy lotniczej powinna zatem uwzgledniac

tak zdefiniowany kontekst rodzinny.

Restrykcyjne podejscie do BHP - wzér do nasladowania i jego cena
Ciekawym, a zarazem wyrazistym wnioskiem z badan jest wysoki poziom restrykcyjnosci
procedur BHP w zakltadach z kapitatem zachodnim. Uczestnicy przytaczajq konkretne
przyktady takich dziatan:

o Zwolnienie za chwilowy brak kasku: Polski pracownik firmy z kapitatem
kanadyjskim po zejsciu z dachu na przerwe obiadowg zorientowat sie, ze zostawit
na goérze sprzet. ,Szybko wszedt po niego, [ale bez kasku] - zostat zwolniony
dyscyplinarnie za narazenie wtasnego zdrowia. Fakt, ze sprzet mogt zostaé
skradziony, nie miat zadnego znaczenia”.

) Brak tolerancji dla przekroczenia czasu pracy: W innej firmie spawacz
kontynuowat prace przez 10 minut po rozpoczeciu przerwy o godzinie 11:00, chcac
dokonczy¢ fragment elementu. ,Zobaczyt to bezposSrednio mistrz - pracownika
czasowo zawieszono. Nie byto tu miejsca na wyrozumiatosc¢”.

o Swiadomos$¢ zasad kardynalnych: Badani zwracajg uwage na rygorystyczne
regulacje wewnetrzne, obejmujgce m.in. prace w przestrzeniach zamknietych,
kontakt z instalacjgq elektryczng czy stosowanie odziezy ochronnej. Kazdy
pracownik co roku podpisuje deklaracje potwierdzajacq ich znajomosé
i zobowigzanie do ich przestrzegania.

Praktyki te — cho¢ niezwykle skutecznie chronig zdrowie i zycie zatrudnionych - stajq sie
jednoczesnie istotnym czynnikiem stresogennym (zwtaszcza gdy art. 52 Kodeksu pracy
stosowany jest jako narzedzie reakcji na drobne uchybienia). Kluczowe wyzwanie polega
zatem na pielegnowaniu wysokich standardéw BHP przy jednoczesnym zachowaniu

proporcjonalnosci stosowanych sankcji.
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Watek ageizmu spotecznego i medialnego

Podobnie jak w innych badanych branzach, w sektorze lotniczym ageizm na poziomie
spotecznym i medialnym objawia sie brakiem pozytywnej narracji publicznej. Uczestnicy
badania nie wskazuja wyraznych kampanii informacyjnych budujacych dojrzaty,
pozytywny wizerunek pracownika-seniora. Zwracajg natomiast uwage, ze autorytet
wynikajacy z wieku i doswiadczenia jest znacznie lepiej postrzegany w niektorych
sektorach (np. w $rodowisku akademickim) niz w przemysle. Watek ten wymaga dalszego

pogtebienia w dedykowanym module badawczym.

Postulaty regulacyjne - wnioski kierunkowe

W koncowej fazie wywiaddw uczestnicy sformutowali dwa kluczowe postulaty regulacyjne
wspierajgce aktywnos¢ zawodowg oséb w wieku 50+ oraz 60+:

1. Dodatkowy urlop regeneracyjny (50+) - wymiar urlopu wypoczynkowego
przekraczajacy standardowe 26 dni Kodeksu pracy dla pracownikow powyzej 50.
roku zycia.

Uzasadnienie: Diuzszy «czas potrzebny na regeneracje organizmu w wieku
przedemerytalnym oraz mozliwos¢ skorzystania z profilaktyki zdrowotnej lub leczenia
uzdrowiskowego (sanatorium).

2. Nizsze skiadki ZUS po osiagnieciu wieku emerytalnego (65+) - ulga
w sktadkach na ubezpieczenia spoteczne dla osob kontynuujgcych aktywnosc
zawodowag po 65. roku zycia (mechanizm analogiczny do ulgi PIT 0% dla oséb do
26. roku zycia).

Uzasadnienie: Podwdjna zacheta finansowa - wyzsze wynagrodzenie netto dla pracownika

przy jednoczesnym obnizeniu pozaptacowych kosztow pracy po stronie pracodawcy.

2.7. Kontekst makro - polskie standardy a kapitat zagraniczny

Podstawowg wtasciwosciq analizowanego sektora jest wyrazny dualizm standardow
organizacji pracy, przebiegajacy na linii podmioty z kapitatem polskim a przedsiebiorstwa
z kapitatem zagranicznym. Uczestnicy badania formutujg te obserwacje z krytycznym
dystansem - bez idealizowania zachodnich wzorcéw, lecz z wyraznym dostrzezeniem
obiektywnych rdznic kulturowych i zasobowych:

,Te rozwigzania funkcjonujg gtdwnie w firmach z kapitatem zachodnim, ktére nie

szczedzgq naktadéw na kulture organizacyjng i rozwdj. Mimo zZe jestesmy jedng
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z wiekszych gospodarek, w wielu obszarach wcigz pozostajemy spoteczenstwem na
dorobku. Jednoczesnie zdazylismy sie juz przyzwyczai¢ do wyzszych standarddéw,
ktdre przyszty do nas wraz z kapitatem zagranicznym.”
Wyrazistg ilustracjg tego podziatu jest dostrzezony przez badanych kontrast w obszarze
kultury bezpieczenstwa:
,Jesli spojrzymy na mniejsze firmy, to pracownik wchodzi na dach bez zadnego
zabezpieczenia. W mojej firmie [korporacji] inspektor BHP podnidst alarm tylko
dlatego, ze cztowiek sprawdzajgcy klimatyzacje na moment przepigt karabinek
asekuracyjny z jednego punktu w drugi”.
Obserwowana asymetria wymogow i praktyk BHP pomiedzy duzymi zaktadami
korporacyjnymi a sektorem mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw (MéP) w Polsce ma
charakter strukturalny i wymaga zdecydowanych dziatan regulacyjnych.
W ocenie respondentéw polski porzadek prawny nie nadaza za dynamika przemian
demograficznych. Jak podkresla jeden z uczestnikow, istnieje pilna potrzeba normatywnej
odpowiedzi na starzenie sie sity roboczej:
~W Kodeksie pracy powinny pojawic sie konkretne zmiany dotyczgce pracownikéw
50+. Strona prawna musi zostaé wzmocniona, aby pewne standardy bardziej

sankcjonowac i wymuszac ich realng zmiane”.

Paradoks zamowien obronnych a perspektywy przemystu

lotniczego

Druga sesja badawcza ujawnita wyrazisty watek paradoksu krajowej polityki zamodwien
obronnych. Polska dysponuje znaczacym potencjatem produkcyjnym w postaci dwdch
duzych zaktadéw $migtowcowych (PZL Swidnik oraz PZL Mielec), a mimo to istotna cze$é
strategicznych zakupow rzadowych kierowana jest do dostawcow zewnetrznych. W ocenie
respondentow — pracownikdéw badanych zaktadow - sytuacja ta jest ewenementem na
skale miedzynarodowa:
,Nie ma innego kraju na sSwiecie, ktory posiadajac na witasnym terytorium
funkcjonujgce zaktady produkcyjne, decydowatby sie na wybor podmiotow
trzecich”.
Nieciggto$¢ oraz brak dlugoterminowych kontraktéw rzadowych przektadajg sie
bezposrednio na stabilno$¢ zatrudnienia. W konsekwencji brak perspektywy wieloletnich
zamowien ogranicza sktonnos$¢ przedsiebiorstw do inwestowania w utrzymanie i rozwoj

zasobow kadrowych, w tym doswiadczonych pracownikow w wieku 50+.
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Systemowe bariery komercjalizacji na przykiadzie programow

bezzatlogowych

Ilustracjg gtebszych problemdw strukturalnych polityki przemystowej jest przypadek
programu produkcji bezzatlogowych statkéw powietrznych (dronéw) w Wojskowych
Zaktadach Lotniczych. Pomimo zaangazowania $rodkéw finansowych oraz wspdtpracy
z krajowymi instytutami badawczo-rozwojowymi, gotowy produkt napotyka bariery
komercjalizacji. Uczestnicy badania zwracajg uwage na przewlekto$¢ procedur: ciggte
zmiany wymagan technicznych ze strony gestora wojskowego (obejmujace parametry
zasiegu, putapu czy emisyjnosci akustycznej) prowadzg do wielokrotnego aneksowania
umoéw, blokowania gotowych wyrobdw w magazynach, a w skrajnych przypadkach - do
ich utylizacji.

W kontekscie doswiadczen z konfliktu w Ukrainie, produkcja dronéw w warunkach
pokojowych - obcigzona wysrubowanymi, diugotrwatymi procedurami certyfikacyjnymi -
okazuje sie niekonkurencyjna kosztowo i operacyjnie wobec rozwigzan powstajacych
w warunkach wojennych. Opisana luka w polityce przemystowej i obronnej ostabia pozycje
rynkowg zaktadow, co w pierwszej kolejnosci uderza w stabilno$¢ zatrudnienia wysoko

wykwalifikowanych, dojrzatych kadr.

Drenaz kompetencji a praktyki zarzadzania uprawnieniami

zawodowymi

W toku badania wytonit sie problem intensywnego drenazu kompetencji (brain drain)
w kluczowych osrodkach produkcyjnych. Wykwalifikowani mechanicy lotniczy z zaktadow
takich jak PZL Mielec coraz czesciej przechodzg do konkurencyjnych podmiotéow
zlokalizowanych w bezposrednim sasiedztwie (np. Heli-One) badZ decydujg sie na migracje
zarobkowg, gtéwnie do Niemiec, gdzie oferowane stawki wynagrodzen sg dwukrotnie
wyzsze.

W odpowiedzi na presje ptacowq pracodawcy stosujg strategie sztucznego ograniczania
liczby personelu z petnymi, formalnymi uprawnieniami lotniczymi. Certyfikowani specjalisci
stanowig bowiem wysoki koszt dla organizacji i cechujg sie duzg mobilnoscig zewnetrzna.
Praktyka ta w sposéb szczegolny uderza w pracownikdw w wieku 50+. Ze wzgledu na
zobowigzania rodzinne i osiedleniowe posiadajg oni nizszg sklonnos$¢ do migracji niz
miodsza kadra. Pozostajac w zaktadach macierzystych, funkcjonuja w warunkach
systemowego niedoszacowania ich rzeczywistych kwalifikacji oraz relatywnie nizszych

dochododw.
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Depopulacja miast przemystowych jako zagrozenie dla zaplecza

kadrowego

Materiat empiryczny ujawnia réwniez istotny problem o charakterze strukturalno-
demograficznym, wyraznie widoczny na przyktadzie Mielca - jednego z fundamentow
polskiego klastra lotniczego. Analizowany osrodek dotkniety jest procesem postepujacej
depopulacji. Dzieci doswiadczonych pracownikédw po odbyciu studidow w wiekszych
o$rodkach akademickich (Rzeszow, Krakow, Warszawa) nie decydujg sie na powrdt do
rodzinnego miasta, wybierajac bardziej atrakcyjne pod wzgledem finansowym stoteczne
lub regionalne rynki pracy.
Zjawisko to dobitnie ilustruje wypowiedz jednego z badanych:

.COrka skonczyta studia i dostata etat w Warszawie. Ojciec namawiat ja na powrot,

ale przyznat, ze lokalne zarobki nie wytrzymuja konkurencji. Zostata w Warszawie”.
W konsekwencji lokalna baza talentéw ulega sukcesywnej erozji. Mimo relatywnie silnej
pozycji sektora lotniczego w regionie, absencja miodego pokolenia tworzy trwatg luke
pokoleniowg, co w perspektywie dekady stanowi strategiczne zagrozenie dla Ciggtosci

Dziatan (BCM) oraz sukcesji kompetencji w branzy.

2.8. Najwazniejsze wnioski z badania

Zebrany materiat pozwala sformutowac¢ dziewie¢ najwazniejszych wnioskow, ktore
podsumowujg sytuacje psychospoteczng oraz ekonomiczno-organizacyjng pracownikow
50+ w polskim sektorze lotniczym. Uporzadkowano je od diagnozy uwarunkowan
strukturalnych i kultury bezpieczenstwa, przez analize wewnetrznych mechanizmodw

zarzadzania, po deficyty systemowe i potencjat tkwigcy w dobrych praktykach.

Whniosek 1. Sektor lothiczy ma znaczaco wyzsze standardy BHP
i ergonomii niz przecietne polskie branze przemystowe

W analizowanych podmiotach zidentyfikowano spéjny katalog dobrych praktyk w obszarze
bezpieczenstwa i higieny pracy oraz ergonomii: coroczne szkolenia potgczone z autooceng
stanowisk, sformalizowany system zgtaszania i realizacji potrzeb pracowniczych,

dofinansowanie do okularéw korekcyjnych, wigczanie zatogi w testowanie S$rodkow

ochrony indywidualnej oraz program dwoéch pietnastominutowych przerw z éwiczeniami
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fizycznymi. Rozwigzania te stanowiq wzorzec organizacyjny zastugujacy na
upowszechnienie w innych branzach. Choc¢ ich zréodtem pozostaje przede wszystkim kapitat
zachodni i importowana kultura korporacyjna, ich warto$¢ modelowa jest niezalezna od

genezy.

Wniosek 2. Presja jakosciowa branzy Ilotniczej generuje

specyficzny, intensywny stres psychospoteczny

Charakter procesu produkcyjnego (wytwarzanie komponentdéw silnikéw lotniczych, rygor
certyfikacyjny, brak przyzwolenia na btad) generuje presje, ktorej natezenie -
w sprzezeniu z deficytem komunikacji wertykalnej i poziomej - prowadzi do
udokumentowanych, powaznych konsekwencji zdrowotnych. Nalezg do nich zaréwno
biezace przypadki rezygnacji z zatrudnienia w nastepstwie zatamania psychicznego, jak
i zakorzeniony w pamieci zbiorowej branzy przypadek samobdjstwa pracownika. Ustalenie
to nakazuje traktowanie ochrony zdrowia psychicznego w sektorze nie jako fakultatywnego
komponentu pakietu $wiadczen, lecz jako obligatoryjnego elementu zarzadzania ryzykiem

zawodowym.

Whniosek 3. Czes¢ dziatan prozdrowotnych jest oceniana przez

pracownikow jako pozorowane (,,PR-owe”)

Szczegdlnie krytycznym sygnatem diagnostycznym jest $wiadectwo o pozorowanym
charakterze czesci dziatan prozdrowotnych - w szczegdlnosci przypadek psychologa
petnigcego dyzur o charakterze formalnym, ktérego dostepnos$¢ nie jest aktywnie
komunikowana zatodze. Respondenci szacujg proporcje dziatan rzeczywistych do
pozorowanych na poziomie 70 do 30. Sygnat ten wymaga aktywnej weryfikacji oraz
zwiekszenia widocznosci realnie funkcjonujacych mechanizmdw wsparcia, takich jak

wewnetrzne programy pomocy psychologicznej.

Whniosek 4. Pracownicy 50+ stanowia najbardziej stabilng grupe
zatrudnieniowa branzy

W warunkach strukturalnego niedoboru kadr oraz wysokich kosztéw rekrutacji mtodszych
pracownikéw lojalno$¢ organizacyjna i kompetencje proceduralne pracownikéw 50+
stanowig strategiczny zaséb branzy. Pracodawca rezygnujacy z inwestycji w retencje tej

grupy traci nie tylko jednostkowych ekspertéw, lecz rowniez kulture pracy budowang na

przestrzeni dekad, ktorej odtworzenie jest kosztowne i czasochtonne.
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Whniosek 5. Praca zdalna w branzy lotniczej ostabia transfer wiedzy

miedzypokoleniowej

Ustalenie to ma charakter oryginalny w skali projektu badawczego. Praca zdalna,
preferowana przez miodszych pracownikéw, prowadzi do erozji nieformalnego kanatu
transferu wiedzy proceduralnej i materiatoznawczej - wiedzy ukrytej (tacit knowledge),
ktéra nie podlega kodyfikacji w dokumentacji technicznej. Konstatacja ta wymaga rewizji

dominujacego modelu organizacji pracy hybrydowej w branzach wysokoinzynierskich.

Whiosek 6. Programy ,,Scholar” i mobilnos¢ wewnetrzna stanowia

branzowa dobrg praktyke

Program ,Scholar” (refundacja przekwalifikowania niezaleznie od wieku pracownika) oraz
zinstytucjonalizowana mobilno$¢ wewnatrzkorporacyjna (relokacja miedzy zaktadami
w miejsce zwolnien) stanowig dwa wyrdzniajace branze instrumenty polityki personalnej.
W potaczeniu z Pracowniczym Programem Emerytalnym oraz jednorazowymi dodatkami
zréznicowanymi wiekowo tworzga one wzorzec zarzadzania wiekiem zastugujacy na

replikacje w innych sektorach gospodarki.

Whniosek 7. Adaptacja do AI i nowych technologii wymaga

dedykowanej sciezki dla pracownikéw 50+

Pracownicy w wieku 50+ wykazujg zdolno$¢ do opanowania nowych narzedzi
technologicznych (systemoéow opartych na sztucznej inteligencji, oprogramowania CAD,
aplikacji graficznych), wymagajg jednak adekwatnej metodyki dydaktycznej: wolniejszego
tempa, mniejszych grup szkoleniowych oraz mozliwosci indywidualnego uzupetnienia
materiatu. Grupy heterogeniczne pod wzgledem poziomu kompetencji okazujg sie

nieefektywne. Analogiczne uwarunkowania dotyczg szkolen jezykowych.

Whniosek 8. Komunikacja miedzypokoleniowa wymaga aktywnego

zarzadzania

Zroznicowanie stylow komunikacji (preferowanie kontaktu telefonicznego i bezposredniego
ponad forme tekstowg), odmienne poziomy asertywnosci i podejmowania zadan oraz
deficyt komunikacji wertykalnej wymagajq aktywnego, $wiadomego zarzadzania. Co
istotne, niedostateczne dokumentowanie ustnych ustalen stwarza ryzyko realnych sporow
prawnych. Zasadne jest zatem wdrozenie standardu komunikacji pisemnej w sprawach

o podwyzszonym poziomie wrazliwosci.
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Whniosek 9. Polskie prawo pracy pozostaje znaczaco za standardami

zaktadow z kapitalem zachodnim

Dobre praktyki sektora lotniczego w Polsce majg swoje zrodto przede wszystkim w kapitale
zagranicznym. Krajowy porzadek prawny nie naktada na pracodawcow obowigzkow
analogicznych do standardéw dobrowolnie wdrazanych przez zaktady korporacyjne.
W konsekwencji pracownicy 50+ zatrudnieni w mniejszych przedsiebiorstwach krajowych
funkcjonujg w warunkach istotnie mniej korzystnych. Stan ten wymaga legislacyjnego
podniesienia minimalnego standardu krajowego do poziomu zblizonego do praktyk

obserwowanych w zakfadach zintegrowanych z transnarodowymi korporacjami.

2.9. Podsumowanie sektora lotniczego

Zebrany materiat ukazuje pracownikéw sektora lotniczego w wieku 50+ jako grupe
funkcjonujaca w sytuacji paradoksalnej. Z jednej strony branza -- dzieki kapitatowi
zachodniemu i importowanej kulturze korporacyjnej -- zapewnia tej grupie jeden
z najwyzszych w kraju standardéw bezpieczenstwa i higieny pracy, ergonomii, programoéw
rozwojowych oraz $wiadczen emerytalnych. Z drugiej strony ta sama kultura
organizacyjna generuje presje jakosciowg o natezeniu skutkujgcym udokumentowanymi
konsekwencjami w obszarze zdrowia psychicznego, wiacznie ze zdarzeniami o charakterze
tragicznym, zakorzenionymi w pamieci zbiorowej srodowiska. Pracownicy 50+ pozostajg
zatem jednoczes$nie najbardziej stabilng i najlepiej chroniong grupg zatrudnieniowg oraz
nosicielami presji psychospotecznej o skali niemajacej odpowiednika w pozostatych
analizowanych branzach.

Trzy najistotniejsze ustalenia wytaniajagce sie z analizy materialu badawczego mozna
sformutowac nastepujaco:

1. Dobre praktyki istniejgq i sg w $rodowisku rozpoznawalne. Program ,Scholar",
mobilno$¢ wewnatrzkorporacyjna, autoocena ergonomiczna stanowisk, dwie
pietnastominutowe przerwy z ¢wiczeniami, dodatki zroznicowane wiekowo oraz
wiaczanie pracownikow w testowanie $rodkow ochrony -- kazdy z tych
instrumentdéw wykazuje potencjat replikacji w innych sektorach gospodarki.

2. Ochrona zdrowia psychicznego wymaga dziatan rzeczywistych, nie zas
pozorowanych. Swiadectwa respondentdw wskazujace na znaczacy udziat
komponentu wizerunkowego w deklarowanych dziataniach prozdrowotnych oraz na
biezace przypadki zatamania zawodowego stanowig powazny sygnat
diagnostyczny. Wewnetrzne programy wsparcia psychologicznego funkcjonuja, lecz

wymagajg zwiekszenia widocznosci oraz usuniecia barier po stronie pracownika.
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3. Praca zdalna w branzy wysokoinzynierskiej wymaga rewizji z perspektywy
miedzypokoleniowej. Ustalenie to, oryginalne w skali projektu, pozostaje
w sprzecznosci z dominujacg narracjg ujmujaca prace hybrydowg wytgcznie
w kategoriach swiadczenia pracowniczego. W sektorach uzaleznionych od transferu
wiedzy proceduralnej i materiatoznawczej obecnos$¢ fizyczna zachowuje istotng
wartos¢ organizacyjna.
W obszarze regulacyjnym uczestnicy badania zgtaszajg trzy konkretne postulaty:
wprowadzenie dodatkowego wymiaru urlopu dla pracownikéw 50+ ponad standardowe 26
dni; obnizenie sktadek na ubezpieczenie spoteczne dla osdb kontynuujacych aktywnos¢
zawodowqg po 65. roku zycia (na zasadzie analogicznej do zerowej stawki podatku
dochodowego dla oséb ponizej 26. roku zycia); oraz reaktywacje instytucji Komisji
Pojednawczej jako etapu posredniego poprzedzajacego postepowanie przed sgdem pracy.
Wszystkie trzy rozwigzania s wykonalne legislacyjnie i adresuja zidentyfikowane luki
krajowego porzadku prawnego.
Wyzwanie strategiczne stojgce przed sektorem lotniczym ma charakter dwutorowy. Po
pierwsze, dotyczy utrzymania i rozwoju istniejgcych dobrych praktyk w obszarze
bezpieczenstwa pracy, ergonomii oraz programow rozwojowych, z wykorzystaniem
potencjatu kapitatu zachodniego. Po drugie, obejmuje konieczno$¢ zaadresowania
specyficznej dla branzy presji psychospotecznej w sposéb wykraczajacy poza poziom
deklaratywny i wizerunkowy, przektadajacy sie na realne i weryfikowalne przeksztatcenia
kultury pracy.
Pracownicy 50+ w sektorze lotniczym pozostajg depozytariuszami wiedzy proceduralnej,
ktorej transfer do mtodszego pokolenia nie dokona sie w sposob samoistny. Praca zdalna,
presja czasu, paradoks ageizmu rekrutacyjnego oraz deficyt komunikacji wertykalnej
stanowig czynniki utrudniajgce ten proces. Kwestig strategiczng pozostaje, czy
pracodawcy, zwigzki i organy regulacyjne zdotajg wspdlnie zabezpieczy¢ ten transfer
w okresie, gdy wymiana pokoleniowa bedzie najwieksza, a tempo zmian technologicznych
(sztuczna inteligencja, robotyzacja) -- najwyzsze.
Niniejszy raport stanowi wktad w wypracowanie tak rozumianej odpowiedzi organizacyjnej

i regulacyjnej.
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3. Sektor motoryzacyjny

3.1. Kontekst branzowy i charakterystyka uczestnikow

Kontekst branzowy

Niniejszy raport stanowi podsumowanie jakosciowego etapu badania prowadzonego
w ramach projektu ,Zdrowi i aktywni w pracy — wsparcie aktywnosci zawodowej osob
starszych”, realizowanego we wspodtpracy z NSZZ ,Solidarnos¢”. Celem zadania nr
2 projektu jest pozyskanie pogtebionej wiedzy o sytuacji pracownikéw po 50. roku zycia
w sektorze motoryzacyjnym oraz wypracowanie pakietu rekomendacji uwzgledniajacych
specyfike tej branzy.

Sektor motoryzacyjny znajduje sie obecnie w obszarze oddziatywania kilku naktadajacych
sie na siebie wstrzaséw strukturalnych: transformacji w kierunku elektromobilnosci
(Europejski Zielony tad), intensywnego naptywu tanszej produkcji z Azji, postepujacej
automatyzacji proceséw wytworczych oraz utrzymujgcego sie niedoboru pracownikow na
krajowym rynku pracy. Procesy te oddziatujg bezposrednio na sytuacje pracownikow 50+
- grupy charakteryzujacej sie wysokim stazem, ugruntowang wiedzg operacyjng
i jednoczes$nie ograniczong mobilnoscig zawodowg, dla ktorej konsekwencje transformacji
okazujg sie szczegdlnie dotkliwe.

Z uwagi na wysoki udziat pracy zmianowej, ciezkiej pracy fizycznej w wymuszonej pozycji
ciata, presje taktu linii montazowej oraz narastajaca presje wydajnosciowg, branza
motoryzacyjna nalezy do tych obszaréw gospodarki, w ktoérych kwestia zdrowego
i aktywnego starzenia sie w srodowisku pracy nabiera wagi systemowej, a nie wytacznie

zaktadowej.

Uczestnicy i przebieg badania

Analiza objeto transkrypcje wywiadoéw grupowych dokumentujacych prace zespotu
reprezentujgcego sektor motoryzacyjny w Polsce. Uczestnicy stanowili przekrdj rol
zawodowych istotnych dla zrozumienia sytuacji pracownikéw 50+ w branzy:
o Pracownicy zaktadu Toyota Motor Manufacturing Poland - jednego z najwiekszych
pracodawcow polskiej motoryzacji (zatrudnienie rzedu kilku tysiecy o0sob
w pojedynczej lokalizacji).
o Etatowi oraz oddelegowani przedstawiciele zakfadowych organizacji NSZZ
»Solidarnos¢”, uczestnicy Europejskiej Rady Zaktadowej, a takze przedstawiciele

sekcji motoryzacyjnej Solidarnosci.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Strona 44 / 108



N\ g

- . . . s . . s SPOLECZNA AKADEMIA NAUK
»Zdrowi i aktywni w pracy-wsparcie aktywnosci zawodowej os6b starszych” (607

NSzzZ —
® 2¢

o Pracownicy dziatu jakosci (kontrola na linii produkcyjnej oraz obstuga
dokumentacyjna).

J Przedstawiciele dziatéw HR z odpowiedzialnoscig za obszary zdrowia, etyki oraz
programy dedykowane pracownikom 50+.

) Spofeczni inspektorzy pracy - posiadajacy doswiadczenie w obszarze BHP
i ergonomii.

o Etatowi przedstawiciele zwigzkowi z duzych zaktadédw motoryzacyjnych z kapitatem
koreanskim (m.in. w okolicach Wroctawia - ok. 10 tys. pracownikéw; montaz
samochoddéw, malarnia oraz lakiernia w systemie czterobrygadowym z udziatem
pracownikéw z Kolumbii i Ukrainy) oraz z zakfadéw w innych regionach
(Czestochowa, Lublin, Swidnik, Wielkopolska) - w tym ze spétek o profilu
podwoziowym, dostawcéw komponentédw oraz zaktadéw grupy Volkswagen.

Uczestnicy legitymowali sie stazem pracy w branzy motoryzacyjnej w przedziale od
kilkunastu do ponad 25 lat. Wiekszos$¢ znajdowata sie w przedziale wiekowym 45-55 lat,
czes¢ zblizata sie do wieku ochronnego. W skfadzie grupy znalezli sie takze uczestnicy
o doswiadczeniu pracy w jednostkach zagranicznych tej samej korporacji (Belgia, Francja,
Niemcy), co umozliwito bezposrednie poréwnania miedzynarodowe.

Sesje tradycyjnego wywiadu grupowego przeprowadzono w dwdch nastepujacych po sobie
dniach - 13 14 stycznia 2026 roku (warsztat diagnostyczny pierwszego dnia oraz warsztat
projektowo-rekomendacyjny dnia drugiego). W sktadzie grupy reprezentowane byty m.in.
nastepujace zaktady branzy motoryzacyjnej: Toyota Boshoku Poland (2 osoby), Toyota
Boshoku Europe (1 osoba), zakitad Volkswagen (4 osoby), fabryka ciggnikéw i maszyn
rolniczych (2 osoby) oraz zaktad produkcji ogumienia Opel (1 osoba). Tak zréznicowany
sktad - obejmujacy zaréwno dostawcow komponentéow (Toyota Boshoku), jak i duze
zaktady montazowe oraz producentéw maszyn rolniczych - pozwolit uchwyci¢ problemy
wspolne dla branzy, wykraczajace poza granice pojedynczego pracodawcy.

Badanie zrealizowano w dwdch sesjach prowadzonych przez réznych ekspertdw, co istotnie
wzbogacito materiat diagnostyczny. Sesja prowadzona przez dr. Pawita Trippnera, prof.
SAN objeta m.in. przedstawicieli zaktadow z kapitatem koreanskim - a wiec segmentu
branzy, w ktérym kultura zarzadzania, struktura zatrudnienia (intensywne wykorzystanie
pracownikéw migrujacych) oraz polityka motywacyjna istotnie réznig sie od standardow
zaktadow z kapitatem japonskim, niemieckim czy amerykanskim. Zrdznicowanie obecne
wewnatrz polskiej motoryzacji ma znaczenie strategiczne, poniewaz dowodzi, ze , polska
motoryzacja” nie jest monolitem kulturowym, lecz mozaikg odmiennych modeli
zarzadczych, z ktorych czes¢ charakteryzuje sie istotnie nizszym poziomem zorientowania

na pracownika niz pozostate.
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3.2. Zdrowie fizyczne i obcigzenia ergonomiczne

Charakterystyka pracy i jej konsekwencje zdrowotne

Praca przy linii montazowej w sektorze motoryzacyjnym kumuluje kluczowe czynniki
ryzyka zawodowego dla pracownikdéw 50+: narzucone, szybkie tempo (takt linii), prace
w wymuszonej pozycji ciata (schylanie sie, skrecanie tutowia, praca z konczynami gérnymi
uniesionymi powyzej linii barkow), wysoka powtarzalnos¢ identycznych operacji
montazowych w cyklu o$miogodzinnym, ekspozycje na hatas, kontakt z chemig techniczng,
oraz znaczne odlegtosci pokonywane w obrebie hal produkcyjnych. Uczestnicy badania
wskazujq, ze obecna struktura stanowisk pracy pozbawiona jest bufora ergonomicznego -
w jednym z badanych zaktfadéw na ok. 2 tys. stanowisk produkcyjnych mniej niz 5%
zostato zaklasyfikowanych jako ,praca lekka”, mozliwa do wykonywania przez osoby
Z ograniczeniami zdrowotnymi.
Ustalenie to ma fundamentalne znaczenie diagnostyczne: w polskiej motoryzacji nie
istnieje strukturalna alternatywa stanowiskowa dla pracownika 50+, ktéry nie jest juz
w stanie utrzymac taktu linii. Konsekwencja ma charakter bezposredni - pracownik
kontynuuje prace mimo narastajgcych dolegliwosci, dopdki nie wypadnie z systemu
z przyczyn zdrowotnych lub nie zostanie skierowany do Programu Dobrowolnych Odejs¢
(PDO).

LJezeli u nas przyktadowo pracuje 2 tysigce ludzi na produkcji, to nawet nie ma 5%

pracy lekkiej. Dzisiaj wszystkie stanowiska sq bardzo ciezkie. (...) Tam jest

notoryczna praca, to jest szybkie tempo linii itd. Wiec tam ciezko jest pracownikowi

dotrwaé. do emerytury I to jest najwiekszy problem.”

Brak alternatywnych stanowisk dla pracownikéw z ograniczeniami

Watek niedoboru stanowisk lekkich powraca w materiale empirycznym 2z duzg
czestotliwoscig. Proby tworzenia takich stanowisk poprzez powierzanie prostszych zadan
firmom zewnetrznym (np. obstuga druku 3D czy procesow pakowania) okazujg sie
niewystarczajgce - pula tych miejsc wyczerpuje sie szybciej, niz wynikatoby to
z faktycznego zapotrzebowania. Czes$¢ potencjalnych stanowisk lekkich zajmowana jest
przez kobiety w ramach zawoddéw postrzeganych jako ,kobiece” (np. szwalnia - watek
powigzany ze stereotypami ptciowymi, oméwiony w dalszej czesci raportu). Z kolei
pozostata pula potencjalnie lekkich stanowisk pracy ulegta likwidacji w wyniku systemowej
automatyzacji i robotyzacji proceséw produkcyjnych. W konsekwencji pracownicy z grupy

wiekowej 50+, wykazujacy ograniczenia psychofizyczne Iub zdrowotne, zostajq
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pozbawieni efektywnych i realnych $ciezek reorientacji zawodowej wewnatrz struktury
przedsiebiorstwa.
~Mamy takg osobe [50+], odczuwa to juz przed restrukturyzacjq, a nie odejdzie,
bo innej pracy nie bedzie mogta znalezé. (...) Problemem sg tez ograniczenia
zdrowotne, bo sq pracownicy, ktérzy nie mogg wykonywac konkretnych czynnosci,

a nie ma stanowiska, na ktorym tych czynnosci sie nie wykonuje.”

Hatas, temperatura i monotonia ruchowa

Powtarzajace sie w wywiadach watki dotyczace czynnikow fizycznych srodowiska pracy
obejmujg kilka kluczowych obszaréw. Hatas hal produkcyjnych traktowany jest jako staty
element pracy, obecnie ograniczany dzieki automatyzacji najgtosniejszych wydziatow
(spawalnia). W odniesieniu do temperatury respondenci przywotuja wieloletni proces
zabiegdbw na rzecz wprowadzenia regulacji prawnych dotyczacych dopuszczalnych
temperatur w zaktadach, podkreslajac dtugotrwatos¢ i niskg skutecznos¢ tych staran. Praca
W wymuszonej pozycji ciata - wymagajaca schylania sie, skrecania tutowia oraz
utrzymywania uniesionych konczyn gérnych - skutkuje dolegliwosciami bolowymi
kregostupa, barkéw i tokci, raportowanymi jako norma S$rodowiskowa u pracownikow
z wieloletnim stazem.

Szczegdlnie wymowny charakter ma watek wydatku energetycznego, formutowany
w formie poréwnania miedzynarodowego. Respondenci wskazujg, ze w niektérych
systemach (przywotywany jest przyktad Niemiec) przekroczenie ustalonej granicy wydatku
energetycznego skutkuje zakonczeniem pracy danego pracownika, podczas gdy w realiach
polskich analogiczny mechanizm ostonowy nie funkcjonuje, a jego substytutem bywa
jedynie dodatkowy positek regeneracyjny. Sytuacja ta ilustruje strukturalng réznice

w poziomie ochrony zdrowia miedzy rynkami.

Praca zmianowa i jej konsekwencje psychospoteczne

Praca w systemie zmianowym, w szczegdlnosci z udziatem zmian nocnych, identyfikowana
jest jako jeden z najbardziej obcigzajacych psychosomatycznie czynnikdéw sSrodowiska
pracy w sektorze motoryzacyjnym. Analiza empiryczna wypowiedzi uczestnikow badania
pozwala na zidentyfikowanie szeregu negatywnych konsekwencji w sferze zdrowotnej,
takich jak chroniczne zaburzenia snhu, a takze w obszarze kapitatu spotecznego -
przejawiajacych sie erozjg wiezi rodzinnych i relacji interpersonalnych. Respondenci
artykutujg te nastepstwa w sposéb bezposredni, nierzadko postugujac sie dystansem

autoironicznym. Z ich narracji wynika, iz faza restytucji sit zyciowych bezposrednio po
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zakonczeniu cyklu zmian nocnych de facto uniemozliwia realizacje standardowych rol
spotecznych i egzystencjalnych.

W toku przeprowadzonej sesji deliberacyjnej, ukierunkowanej na generowanie rozwigzan,
uczestnicy badania sformutowali dwa kluczowe postulaty o charakterze regulacyjnym.
Pierwszy z nich dotyczy wprowadzenia prawnej mozliwosci obligatoryjnego zwolnienia
pracownikéw z obowigzku $wiadczenia pracy w porze nocnej po osiggnieciu okreslonego
progu wiekowego. Rozwigzanie to wykazuje synergie z analogicznymi instrumentami
i uktadami zbiorowymi wdrazanymi w innych sektorach gospodarki. Druga propozycja
zaktada redukcje wymiaru czasu pracy na zmianie nocnej z 8 do 6 godzin, przy
jednoczesnym zachowaniu petnego ekwiwalentu z tytutu wynagrodzenia. Postulat ten jest
konceptualizowany przez badanych nie tyle w kategoriach modyfikacji organizacyjno-
logistycznej, ile jako fundamentalny instrument prewencji zdrowotnej oraz ochrony

dobrostanu psychofizycznego pracownikéw.

Niewystarczalnos$¢ przerw w pracy z perspektywy regeneracji

Pracownicy produkcyjni w badanym zaktadzie dysponujg 35 minutami przerwy w cyklu
o$miogodzinnej zmiany, roztozonymi na trzy bloki (10, 10 oraz 15 minut). Cho¢ w ujeciu
iloSciowym wymiar ten moze sprawia¢ wrazenie wystarczajacego, respondenci oceniajg go
jako stanowczo zbyt maty. Krotkie przerwy nie umozliwiajg realnej regeneracji, a znaczna
rozlegtos¢ zaktadow (dtugie odlegtosci do weztéw sanitarnych i pomieszczen socjalnych)
pochtania istotng cze$¢ czasu przerwy na samo przemieszczanie sie. Konsekwencjg tych
barier architektoniczno-logistycznych jest rowniez diagnozowany w toku badania proceder
tworzenia nieformalnych, improwizowanych stref odpoczynku zespotowego, ktore
powstajg z pominieciem obowigzujgcych standardéow sanitarno-epidemiologicznych,

stanowigc bezposrednig reakcje na niedostepnosc¢ oficjalnego zaplecza socjalnego.

Stres, zdrowie psychiczne i ryzyko samobdjcze

Kluczowym i najbardziej alarmujgcym obszarem problemowym zidentyfikowanym
w materiale empirycznym jest kondycja zdrowia psychicznego personelu. Uczestnicy
badania dokonujg bezposredniej konceptualizacji tego =zjawiska, odwotujac sie do
kryzysowych, wysoce traumatycznych doswiadczen wewnatrzorganizacyjnych. Przejawem
tego stanu sg m.in. syndromy chronicznego wypalenia zawodowego oraz incydenty o
charakterze suicydalnym.

~Wypalenie to jest jedno, ale u nas jest po prostu duzo samobdjstw. Duzo préb,

duzo zwolnien, duzo oséb odchodzacych, chorujgcych.”
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Drugie s$wiadectwo, przywotane w kontekscie dyskusji o szkoleniach z zakresu
micromobbingu, dotyczy préby samobodjczej zakonczonej Smiercig pracownika
bezposrednio na terenie zaktadu - w godzinach pracy, w trakcie przerwy. Najbardziej
traumatyzujgcym aspektem tego doswiadczenia dla zespotu wspdtpracownikéw okazat sie
brak wczesniejszego rozpoznania jakichkolwiek sygnatow ostrzegawczych. Jak relacjonuje
jeden z uczestnikoéw, wspotpracownik funkcjonujacy na linii przez wiele godzin w sposéb
niewzbudzajacy niepokoju - nie powrocit z przerwy; zdarzenie to wywotato u zespotu
gteboki wstrzas i wygenerowato realne zapotrzebowanie na wsparcie psychologiczne. Co
istotne, respondenci wskazujg, ze nie byt to przypadek odosobniony - w jednym z okreséw
kilku miesiecy odnotowano kilka takich zdarzen.

Powyzsza konstatacja nadaje analizowanemu sektorowi motoryzacyjnemu charakter
krytyczny w kontekscie realizacji celéw catego projektu badawczego. Ewaluowana
problematyka zdrowia psychicznego nie stanowi bowiem wytacznie konstrukcji
0 charakterze statystycznym, lecz odzwierciedla realne, zakorzenione w kulturze
organizacyjnej doswiadczenie srodowiska pracy. W konsekwenciji, wszelkie aplikacyjne
rekomendacje ukierunkowane na wdrozenie systemowego wsparcia psychospotecznego
w tym segmencie przemystu powinny zostac¢ spriorityzowane i zinstytucjonalizowane.
Niedopuszczalne jest pozycjonowanie tych dziatan jako opcjonalnych komponentow
programow typu well-being ($wiadczen dobrostanowych); winny one stanowi¢ integralny

element strategii zarzadzania ryzykiem psychospotecznym w przedsiebiorstwie.

Wsparcie zdrowotne ze strony pracodawcy

Pracownicy badanych zaktadow dysponujg rozbudowanym portfolio benefitow
zdrowotnych, ktérego poszczegolne komponenty oceniane sg jednak w sposéb
zréznicowany:

o Pakiet medyczny (LuxMed/Medicover) - jego skutecznos¢ uczestnicy oceniajg coraz
bardziej krytycznie. Swiadczenie to przestato petni¢ funkcje realnego benefitu
dodatkowego: stato sie standardem rynkowym, a dtugie kolejki do specjalistow
oraz ograniczanie zakresu ustug dostepnych w ramach abonamentu skutkujg
koniecznoscig doptat lub rownolegtego korzystania z ustug prywatnych.

o Programy ,miesigca tematycznego” - kazdy miesigc dedykowany jest okreslonej
tematyce zdrowotnej (np. profilaktyka otytosci, zdrowie psychiczne). Programy te
oceniane sg pozytywnie; w trakcie ich trwania pracownicy mogq skorzystac
z pogtebionych badan.

o Wsparcie psychologiczne i programy terapeutyczne - m.in. dla oséb uzaleznionych

(alkohol, leki). Respondenci wskazuja przy tym, ze powazniejsze problemy
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psychiczne wymagajg leczenia, ktérego nie mozna uruchomié¢ w trybie
natychmiastowym.
o Ubezpieczenia grupowe — z preferencyjnymi warunkami dla osdb przechodzacych
na rente lub emeryture.
) Pakiet emerycki - stanowigcy kontynuacje dawnego pakietu medycznego
u prywatnego ubezpieczyciela; petni funkcje zachety do utrzymania relacji z bytym
pracodawcg po zakonczeniu zatrudnienia.
Pomimo rozbudowanej oferty uczestnicy wskazujg na fundamentalny problem systemowy:
w warunkach polskich publiczne wsparcie zdrowotne i psychiczne pozostaje dalece
niewystarczajace (dtugie kolejki, odlegte terminy), a dziatania prozdrowotne pracodawcow

jedynie czesciowo kompensujg te luke, w szczegdlnosci w odniesieniu do oséb starszych.

Karta lekowa PZU - dobra praktyka zwigzkowa dla emerytow

Druga sesja badawcza pozwolita zidentyfikowaé wyrdzniajacq sie dobra praktyke
o potencjale skalowania na inne sektory: w jednym z badanych zaktaddéw organizacja
zwigzkowa wynegocjowata wiasng karte lekowg PZU dla emerytéw bedacych cztonkami
zwigzku. Mechanizm ten polega na tym, ze zwigzek optaca statg kwote miesieczng za
kazda karte, a jej posiadacz uzyskuje 80% znizki na wiekszos¢ lekdw podstawowych w
sieci ok. 1700 aptek na terenie kraju (z wyfaczeniem nielicznych grup preparatéw).
Adresatami rozwigzania sq pracownicy zatrudnieni przed 30 czerwca 1991 roku (kryterium
stazowe), ktorzy nie korzystajg ze swiadczen kierowanych do mtodszych cztonkéw (obozy,
integracja, dofinansowania sportowe), w zwigzku z czym karta stanowi dla nich realny,
regularnie wykorzystywany benefit.

~Jak ja kupuje leki za 500 zt, to ptace 100. I nie ma zadnej kolejki. Kazdy okazuje

poswiadczenie ze zwigzku i jest dobrze, Ze jest ta znizka.”
Wartos$¢ tego rozwigzania wynika z kilku komplementarnych przestanek: taczy ono
element solidarnosci pokoleniowej (emeryci-cztonkowie zwigzku, ktérzy optacali sktadki
przez dekady) z konkretnym, codziennym benefitem finansowym; tworzy kanat
lojalnosciowy miedzy bylym pracownikiem a organizacjg zwigzkowa; wzmacnia wizerunek
zwigzku jako organizacji dziatajacej na rzecz wszystkich pokolen; a takze moze by¢
replikowane w innych zaktadach branzy motoryzacyjnej oraz - potencjalnie - w innych

sektorach jako element pakietu zwigzkowego dla emerytéw z kohorty 50+/60+.
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Dofinansowanie pakietow Medicover i MultiSport przez strone

zwigzkowaq

Drugg istothngq =z perspektywy strony zwigzkowej obserwacjg jest mechanizm
bezposredniego dofinansowywania pakietow Medicover i MultiSport przez Solidarnosc
(a nie przez pracodawce), funkcjonujacy w niektérych zaktadach motoryzacyjnych. Koszt
po stronie pracownika-cztonka zwigzku wynosi ok. 45 zt miesiecznie, a roczny budzet
organizacji przeznaczony na ten cel oscyluje wokdt 300 tys. zt (przy ok. 5500 czionkach).
Jest to celowa decyzja strategiczna: zamiast prowadzi¢ negocjacje z pracodawcg
o wprowadzenie tych benefitow dla ogoétu zatrudnionych, zwigzek zapewnia je
samodzielnie, kierujac sie dwiema przestankami:

) Swiadczenie stanowi konkretng korzyé¢ z tytutu czionkostwa, szczegdlnie
atrakcyjng dla mtodszych pracownikéw, ktérzy oczekujg benefitow indywidualnych
obok negocjacji zbiorowych.

o Mechanizm przekfada sie na wzrost liczby cztonkdédw organizacji, co potwierdza
obserwowane wysokie zainteresowanie tg forma wsparcia.

Model ten, cho¢ przenosi koszt na strone zwigzkowa, stanowi Swiadomy instrument
dtugoterminowego budowania sity organizacji - wart rozwazenia w kontekscie erozji

uzwigzkowienia obserwowanej w innych sektorach.

Wynegocjowane wsparcie psychologiczne (2-4 godziny
tygodniowo)

Istotnym ustaleniem drugiej sesji jest informacja o niedawno wynegocjowanym wsparciu
psychologicznym dla pracownikéw jednego z duzych zaktadow motoryzacyjnych. Od
czerwca pracownicy majg uzyskac¢ dostep do dyzuru psychologa w wymiarze 2-4 godzin
tygodniowo. Rozwigzanie to wprowadzono w odpowiedzi na zaobserwowane przypadki
kryzysdw psychicznych, wypalenia zawodowego oraz nieprawidtowosci w relacjach
przetozony-podwtadny. Model dostepu pozostaje na etapie ustalen, przy czym rozwazane
sq dwa warianty:

o Psycholog prowadzi dyzur na terenie zaktadu, a pracownik dokonuje rezerwacji za
posrednictwem systemu zapisow (analogicznie do funkcjonujacych juz ustug
masazu).

o Pracownik korzysta z ustug psychologa w jego praktyce zewnetrznej, a koszt
S$wiadczenia pokrywa pracodawca.

Watek ten ma szczegdlng wage, poniewaz dowodzi, ze w branzy motoryzacyjnej — w ktorej

zdiagnozowano powazne zjawiska z obszaru zdrowia psychicznego (w tym samobdjstwa
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pracownikéw) — wsparcie psychologiczne zaczyna by¢ traktowane jako realny komponent
pakietu swiadczen, a nie dziatanie o charakterze wytacznie wizerunkowym. Z perspektywy
pracownikéw 50+, u ktdrych obcigzenia psychospoteczne kumulujg sie w czasie (presja
wydajnosciowa, stres rynkowy, problemy okresu przedemerytalnego), rozwigzanie to ma
znaczenie szczegolne. Zasadne jest monitorowanie jego rzeczywistego wykorzystania oraz

replikacja w innych zaktadach branzy.
3.3. Relacje, atmosfera i kultura miejsca pracy

Wspolpraca w zespole

Atmosfera w zespotach roboczych oceniana jest pozytywnie, przy czym jako kluczowy
zas6b wskazywana jest wieloletnia stabilno$¢ relacji. Wzajemna pomoc w sytuacjach
trudnych - zaréwno fizycznych (przeniesienie ciezkiego elementu), jak i emocjonalnych
(gorszy dzien, choroba) - stanowi w badanych zespotach standard, a nie wyjatek. Wspdlne
spedzanie przerw (positki w kilkunastoosobowych grupach przy wspoélnym stole) jest jedna
z najwyzej cenionych form integracji nieformalnej. Tematyka rozmdéw rozktada sie
pomiedzy sferg zawodowg a prywatng, z naturalnym przesunieciem ku tej drugiej w miare
narastania zazytosci zespotu. Co charakterystyczne, konflikty wewnatrzzespotowe sq
rzadkie i pozbawione cech rywalizacji; pojedyncze spory wynikajg z indywidualnych

ambicji, lecz stanowig wyjatek, a nie regute.

Relacje miedzypokoleniowe

Watek rdznic miedzypokoleniowych nalezy do najszerzej omawianych w wywiadach.
Wypowiedzi pracownikow 50+ cechujg sie znacznym zrownowazeniem i wykraczajg poza
uproszczony stereotyp niskiego zaangazowania miodszych kohort. W materiale
empirycznym pojawia sie szereg subtelnych obserwacji:

o Mtodsi pracownicy wykazujg wyzszg sprawnos¢ w obstudze nowych technologii
i paneli cyfrowych - starsi przyznajg to bez oporéw i sami zwracajg sie do nich
0 pomoc.

o Mtodsze kohorty reprezentujg odmienne podejscie do réwnowagi praca-zycie:
wyznaczajq jasne granice i nie $wiadczg pracy w stanie choroby. Pracownicy starsi
przyznaja, ze sami sktonni sg kontynuowa¢ prace mimo dolegliwosci z poczucia
odpowiedzialnoéci wobec zespotu, i - co istotne - wyrazajg uznanie dla
asertywnosci mtodszych kolegow.

e Jednoczes$nie starsi pracownicy obserwuja u miodszych nizszg odpornos$¢ na

obcigzenia (czestsze absencje, trudnos$¢ w utrzymaniu tempa pracy montazowej).

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Strona 52/ 108



N\ g

- . . . s . . s SPOLECZNA AKADEMIA NAUK
»Zdrowi i aktywni w pracy-wsparcie aktywnosci zawodowej os6b starszych” (607

NSzZZ e
= o8

o Stosunek mitodszych pracownikéow do starszych cechuje sie szacunkiem, czego
przejawem sg formy grzecznosciowe stosowane wobec 0sob z dtuzszym stazem.
Wieloletni staz przektada sie na uznanie, cho¢ w stopniu mniejszym niz przed
dwiema dekadami.

W wywiadach pojawia sie réwniez istotna obserwacja dotyczgaca zmiany wzorcéw
wychowawczych: zdarza sie, ze rodzice mtodych pracownikéw kontaktujg sie z zaktadem
w celu usprawiedliwienia ich nieobecnosci. Zjawisko to uczestnicy interpretujg czesciowo
jako konsekwencje wlasnych postaw rodzicielskich, formutujac autorefleksyjny wniosek

o wspotodpowiedzialnosci starszego pokolenia za uksztattowanie postaw mtodszego.

Stereotypy ptci jako watek istotniejszy niz stereotypy wieku

Waznym wnioskiem z badania jest fakt, ze zapytani wprost o dyskryminacje ze wzgledu
na wiek (ageizm), uczestnicy nie podajg konkretnych przyktadéw. Niemniej jednak,
w trakcie swobodnej dyskusji sami wskazujg na wyrazne stereotypy piciowe. Przejawiajq
sie one w tradycyjnym podziale rél: praca w szwalni jest postrzegana jako zajecie typowo
kobiece, natomiast ciezkie prace montazowe - jako domena mezczyzn.

Jednoczesnie respondenci zauwazajq, ze mezczyzni zatrudnieni w szwalni w petni radzg
sobie z powierzonymi zadaniami, cho¢ rzadko zostajg tam na dluzej. Co istotne, sami
pracownicy trafnie oceniajq to zjawisko jako kulturowy stereotyp, a nie jako realny brak
umiejetnosci czy kompetencji. Badanie pokazato réwniez wyrazng zmiane pokoleniowg -
mtodsi pracownicy w znacznie mniejszym stopniu powielajg i przyjmujg te tradycyjne

podziaty.

Roéznice kultur zarzadczych: kapitat koreanski, niemiecki i japonski

Druga sesja badawcza pozwolita na sformutowanie bardziej wyrazistego obrazu roéznic
kulturowych pomiedzy poszczegdlnymi typami kapitatu zagranicznego na polskim rynku
motoryzacyjnym. Analiza tego watku jest kluczowa, poniewaz dowodzi, ze doswiadczenia
pracownikéw z grupy wiekowej 50+ roznig sie zasadniczo w zaleznosci od profilu
pracodawcy. Czynnikiem réznicujgcym nie jest tu wytacznie wielkos¢ przedsiebiorstwa czy
jego lokalizacja geograficzna, lecz przede wszystkim dominujaca kultura organizacyjna
i zarzadcza:
o Kultura koreanska - charakteryzuje sie silng hierarchicznoscia oraz
asymetrycznym, jednostronnym modelem komunikaciji, przy niskiej tolerancji dla
kwestionowania decyzji przetozonych. Dodatkowo, wielostopniowy proces translacji

podczas spotkan kadry kierowniczej (z jezyka koreanskiego na angielski,
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a nastepnie na polski) powoduje, ze finalny przekaz docierajacy do pracownikéw
jest istotnie przefiltrowany.

o Kultura niemiecka - cechuje sie wysokimi wymaganiami wobec personelu, jednak
opiera sie na modelu wspdtdecyzyjnym (tzw. partycypacyjnym). Zapewnia on
pracownikom realny wpltyw na podejmowane decyzje oraz buduje poczucie
wspotodpowiedzialnosci za procesy zaktadowe.

o Kultura japonska (reprezentowana przez koncern Toyota) - z jednej strony
bezwzglednie egzekwuje rygorystyczne standardy jakosciowe oraz procedury BHP,
z drugiej zas pozycjonuje pracownika jako kluczowy element systemu opartego na
zaufaniu. Wykorzystanie filozofii ciggtego doskonalenia (Kaizen) oraz inicjatyw
takich jak ,miesigc etyki” sprawia, ze w zgromadzonym materiale empirycznym
model ten funkcjonuje jako punkt odniesienia dla dobrych praktyk.

o Mniejsze przedsiebiorstwa z kapitatem rodzimym (np. sektor odlewniczy w regionie
czestochowskim) - w realiach procesdw restrukturyzacyjnych daza do substytucji
(zastepowania) pracownikéow krajowych kadrg migranckg (m.in. z Ukrainy
i Kolumbii). Strategia ta opiera sie na redukcji kosztéw pracy poprzez oferowanie
nizszych stawek, stosowanie zatrudnienia cywilnoprawnego oraz systemowe

wydtuzanie dobowego wymiaru czasu pracy.

Eskalacja konfliktu zbiorowego jako ilustracja napie¢ w relacjach

pracowniczych

Druga sesja badawcza dostarczyta istotnych danych dotyczacych jednego z najbardziej
wyrazistych konfliktdw pomiedzy strong pracowniczg a pracodawcg w polskim sektorze
motoryzacyjnym. Analiza dotyczy demonstracyjnej akcji protestacyjnej skierowanej
przeciwko kadrze zarzadzajacej, ktérej model zostat wypracowany i zaimplementowany
w toku spotkania europejskich struktur koncernu na terenie Niemiec.

Swiadectwo to ma kluczowe znaczenie dla analizy branzy w trzech wymiarach:

o Po pierwsze, dokumentuje skale frustracji personelu w sytuacji, gdy standardowe
oraz instytucjonalne kanaty dialogu spotecznego (takie jak negocjacje czy cykliczne
spotkania) zostajq jednostronnie zablokowane przez pracodawce.

o Po drugie, ilustruje role miedzynarodowych sieci zwigzkowych, ktore stajq sie dla
pracownikéw realnym zasobem wiedzy i dostawcg niestandardowych metod
nacisku.

J Po trzecie, dowodzi, ze w okreslonych kulturach korporacyjnych (w tym przypadku
niemieckiej, stawianej w kontrze do koreanskiej) tego typu radykalizacja dziatan

skutkuje ostatecznie powrotem do negocjacji, a nie sankcjami odwetowymi.
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Stanowi to czytelny komunikat o elastycznosci preferowanego przez pracodawce

modelu relacji przemystowych.
Z perspektywy pracownikow z grupy wiekowej 50+, dla ktorych klasyczny strajk lub
rezygnacja z zatrudnienia sg w praktyce niemozliwe (ze wzgledu na ryzyko utraty
zabezpieczenia spotecznego oraz ograniczone alternatywy na rynku pracy), tego rodzaju
akcje pozostajq jedng z nielicznych dostepnych form artykulacji protestu. Whnioski te
wskazuja, ze strona zwigzkowa powinna uwzglednia¢ specyfike tej grupy wiekowej, dbajac
jednoczesnie o zachowanie odpowiednich proporcji i petnej odpowiedzialnosci prawnej

podejmowanych dziatan.

Deficyt pozytywnej narracji publicznej o pracowniku-seniorze

Kwestia promowania pozytywnego wizerunku pracownikdw z grupy wiekowej 50+
w przestrzeni publicznej jest postrzegana przez uczestnikow badania jako zagadnienie
niemal catkowicie zmarginalizowane. W opinii respondentdéw, o ile w obszarze aktywizacji
0s0b z niepetnosprawnosciami toczy sie widoczna debata spoteczna oraz realizowane sg
celowe kampanie informacyjne, o tyle pracownicy starsi funkcjonujg w sferze publicznej
na zasadzie ,milczacej akceptacji” — sq obecni na rynku pracy, lecz pozostajg systemowo
niedostrzegani.
Dodatkowo w zebranym materiale empirycznym wyraznie zarysowat sie watek
samokrytyczny, odnoszacy sie bezposrednio do dziatalnosci organizacji zwigzkowych.
Respondenci zwracajg uwage na dwa gtdwne problemy wewnetrzne:
) Niedopasowanie komunikacyjne: Tres¢ oraz formy przekazu stosowane przez
zwigzki zawodowe nie nadgzajq za dynamicznymi zmianami pokoleniowymi
i kulturowymi.
o Zaburzony transfer wiedzy: Niedostateczna ptynno$¢ w przekazywaniu
odpowiedzialnosci i rol liderow miedzy starszymi a miodszymi dziataczami
strukturalnie utrudnia modernizacje strategii komunikacyjnej oraz wizerunkowej

tych organizaciji.

Relacje z bezposrednim przetozonym i mechanizmy informacji
zwrotnej

Interakcje z kadrg kierowniczg bezposredniego szczebla sg oceniane przez uczestnikow
badania jako relatywnie satysfakcjonujace. Pozytywny wptyw na ten obszar majq
ustrukturyzowane i zinstytucjonalizowane procedury komunikacji oraz informacji zwrotnej

(feedbacku). W badanych zaktadach proces ten realizowany jest na czterech

komplementarnych poziomach:
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o Operacyjny feedback codzienny (tzw. przejecie zmiany): Krotkie sesje
komunikacyjne ukierunkowane na biezgce omowienie sytuacji operacyjnej, celéw
produkcyjnych oraz ewentualnych zaktocen, realizowane bezposrednio miedzy
liderami obszaréw a zespotami liniowymi.

e Tygodniowe spotkania zespotowe: Diuzsze, trwajace w niektérych departamentach
okoto 1,5 godziny panele dyskusyjne, stuzace podsumowaniu proceséw
i koordynacji zadan na poziomie mikrostruktury zaktadowej.

) Ztozony system rocznej oceny pracowniczej: Wieloetapowy proces ewaluacyjny,
obejmujacy kolejno: samoocene pracownika, weryfikacje przez przetozonego,
kalibracje wynikéw na wyzszym szczeblu menedzerskim oraz koricowg rozmowe
podsumowujgacg z zatrudnionym, co w okreslonych przypadkach implikuje
modyfikacje komponentu ptacowego.

e  Zinstytucjonalizowana procedura eskalacji skarg i wnioskéw: Sformalizowana,
wieloszczeblowa $ciezka odwotawcza, obejmujaca bezposredniego przetozonego,
kierownictwo wyzszego szczebla, struktury zwigzkowe, Spotecznego Inspektora
Pracy (SIP) oraz dedykowany kanat anonimowy (np. typu whistleblowing).
W Swietle analizy materiatu badawczego personel wykazuje wysoka $swiadomosc¢
istnienia tych narzedzi. Bariera ma jednak charakter psychospoteczny i dotyczy
obaw przed potencjalnymi konsekwencjami (retorsjami) wynikajagcymi z ich
praktycznego wykorzystania.

W obszarze kompetencji miekkich kadry zarzadzajacej w toku badania sformutowano
jednoznacznie krytyczng diagnoze, wskazujacg na wyrazny deficyt podejscia
podmiotowego i inkluzywnego wobec pracownika. Kluczowe znaczenie ma w tym
kontekscie ponizszy materiat narracyjny:
,Z perspektywy przetozonego chodzi o inteligencje emocjonalng. Zeby traktowad
cztowieka nie tylko jako narzedzie, ale tez po prostu jako cztowieka. Bo zdarzajg
sie sytuacje, ze potrafia powiedzie¢: jest praca, nie interesuje mnie twoje Zycie
prywatne. A to bardzo wptywa na prace - wfasnie to wsparcie, czasem nawet samo
wystuchanie.”
WypowiedZz ta dobitnie ilustruje, ze w percepcji pracownikdw styl zarzadzania
zorientowany wylacznie na cele zadaniowe - przy jednoczesnym ignorowaniu
uwarunkowan pozazaktadowych - negatywnie wptywa na efektywnosc¢ pracy. Respondenci
silnie akcentujg zapotrzebowanie na przywodztwo wspierajace, oparte na inteligencji
emocjonalnej oraz empatii, gdzie funkcja stuchania i wsparcia psychologicznego stanowi

istotny czynnik stabilizujacy srodowisko pracy.
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Programy etyczne i przeciwdzialanie micromobbingowi jako dobra

praktyka

Jednym z jednoznacznie pozytywnych ustalen zrealizowanego badania jest
funkcjonowanie w analizowanym przedsiebiorstwie systemowego programu pod nazwaq
»~miesigc etyki” (realizowanego cyklicznie we wrzesniu). Kluczowym komponentem tej
inicjatywy jest seria mikroszkolen dedykowanych problematyce mobbingu oraz mikro-
mobbingu. Warsztaty te charakteryzujg sie wysokim stopniem inkluzywnosci - obejmujg
petng strukture personelu, a ich realizacja odbywa sie w matoobsadowych grupach,
w formie krotkich interwatéw (20-30 minut) wkomponowanych bezposrednio
w harmonogram procesu produkcyjnego. Tres¢ merytoryczna szkolen koncentruje sie na
operacjonalizacji procedur zgtaszania nieprawidtowosci, przyblizeniu sformalizowanych
sciezek odwotawczych oraz prezentacji instytucjonalnych mechanizméw ochrony
pracownikow.

Opisane rozwigzanie stanowi modelowa dobrg praktyke, ktdra wykazuje wysoki potencjat
aplikacyjny i powinna podlega¢ upowszechnieniu (benchmarkingowi) w catym sektorze
motoryzacyjnym. Niemniej jednak, w S$wietle opinii uczestnikéw badania, kluczowym
warunkiem efektywnosci tego narzedzia jest jego odgorny, korporacyjny rodowdd.
Respondenci jednoznacznie wskazujg, Zze element obligatoryjnosci, zdefiniowany na
najwyzszym szczeblu zarzgdzania, stanowi kluczowy determinant sukcesu. Bez odgornego
nakazu operacyjnego lokalna kadra kierownicza prawdopodobnie nie wygospodarowataby
niezbednych zasobow czasowych personelu, priorytetyzujac biezace wskazniki

produkcyjne kosztem dziatan o charakterze profilaktyczno-edukacyjnym.
3.4. Rozwoéj zawodowy, kompetencje i adaptacja do zmian

Dostep do szkolen: rowny formalnie, ograniczony praktycznie

Uczestnicy badania  jednomyslnie  wskazuja, ze na poziomie procedur
wewnatrzorganizacyjnych dostep do oferty szkoleniowej jest formalnie rowny dla
wszystkich grup pracowniczych, niezaleznie od kryterium wieku. Pozytywnym aspektem
polityki personalnej jest udostepnianie na poczatku roku kalendarzowego transparentnych
wykazow kursow (obejmujacych m.in. uprawnienia na wozki widtowe, lektoraty z jezyka
angielskiego, kompetencje cyfrowe oraz szkolenia specjalistyczne).

Niemniej jednak, analiza empiryczna ujawnia istotne dysproporcje i ograniczenia

w wymiarze praktycznym, ktére mozna podzieli¢ na trzy kluczowe obszary:
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e Ograniczenia skali i selektywnos$¢ dystrybucji: Ze wzgledu na duzg liczebnos¢
zalogi przedsiebiorstwa, petne i powszechne objecie personelu szkoleniami
rozwijajacymi (fakultatywnymi) okazuje sie niemozliwe w ramach obecnego
budzetu i struktury. W praktyce z tego typu wsparcia korzystajg gtéownie
pracownicy pionéw administracyjnych oraz waska grupa specjalistéw.

) Priorytetyzacja celow operacyjnych: Pracownicy bezposrednio produkcyjni sg
wylaczani z proceséw liniowych na krétkie interwaty (20-30 minut) wylgcznie
w celu realizacji szkolen obligatoryjnych, wynikajacych z przepisow prawa lub
odgodrnych norm korporacyjnych. Formuta ta wyklucza mozliwo$¢ uczestnictwa
w szkoleniach podnoszacych ogdlne kwalifikacje zawodowe.

) Zjawisko nadkwalifikacji i niewykorzystanego potencjatu: W segmencie
stanowisk stricte produkcyjnych dostrzegalna jest bariera petnej utylizacji
posiadanego przez pracownikéw kapitatu edukacyjnego. Osoby legitymujace sie
wyzszym wyksztatceniem, a zatrudnione na pozycjach wykonawczych, rzadko
podlegajq procesom awansu pionowego, co prowadzi do zamrozenia ich potencjatu

kompetencyjnego wewnatrz struktury fabryki.

Adaptacja do automatyzacji i nowych technologii

Sektor motoryzacyjny przechodzi obecnie faze gtebokiej transformacji technologicznej
w duchu Przemystu 4.0. W poddanym analizie zaktadzie produkcyjnym zidentyfikowano
nastepujgce megatrendy modernizacyjne:

) Zaawansowana automatyzacja kluczowych wydziatéw (np. spawalni):
Proces ten skutkuje gteboka redukcjg zatrudnienia, obejmujacg setki etatéow.
Stanowiska determinujace wysokie obcigzenie fizyczne zostaty w petni zastgpione
przez systemy zrobotyzowane, a rola personelu zostata zredukowana do funkcji
nadzorczych i czynnosci uzupetniajacych.

o Intralogistyka autonomiczna: Wdrazanie  autonomicznych pojazdow
transportowych  (AGV/AMR) w obrebie hal produkcyjnych eliminuje
zapotrzebowanie na tradycyjne stanowiska w transporcie wewnetrznym, co
bezposrednio przekfada sie na optymalizacje struktury zatrudnienia.

o Cyfryzacja procesd6w pomochiczych: Przejscie z tradycyjnej dokumentacji
papierowej na systemy elektroniczne oraz implementacja nowoczesnych platform
zarzgdzania kapitatem ludzkim (HR).

e Wysoka swiadomos$¢ trendow technologicznych: Respondenci wykazujq
trafng percepcje kolejnych fal innowacji, identyfikujac potencjat robotow

humanoidalnych, narzedzi opartych na sztucznej inteligencji (automatyzujacych
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prace specjalistyczng) oraz systemdéw autonomicznych w innych sektorach

gospodarki.
Reakcja strony zwigzkowej cechuje sie realizmem: przy jednoczesnym uznaniu, ze
automatyzacja dziata na niekorzy$¢ pracownikow, formutowana jest akceptacja jej
nieuchronnosci jako kierunku rozwoju technologicznego. Akceptacja ta taczy sie jednak
z wyraznym postulatem: jezeli automatyzacja jest nieunikniona, niezbedne sg systemowe
(panstwowe) mechanizmy wspierajgce pracownikow wypadajacych z rynku, a nie
pozostawianie tej kwestii wytacznie w gestii pracodawcy.
Uczestnicy zwracali jednoczesnie uwage na drugg strone tego procesu, formutowang jako
konkretny postulat wdrozeniowy: aby zmiana technologiczna nie byta postrzegana przez
pracownikéw (zwtaszcza 50+) jako zagrozenie, konieczne jest aktywne motywowanie
i zachecanie ich do korzystania z nowych technologii. Wdrazanie cyfryzacji i automatyzacji
powinno odbywac sie z realnym wsparciem - wydzielonym czasem na nauke, instruktazem
oraz szkoleniami profilowanymi pod katem osoéb z diugim stazem produkcyjnym. Sama
nieuchronnos$¢ technologii nie jest wystarczajgca; w braku towarzyszacego jej wsparcia
adaptacyjnego pracownicy 50+ pozostajg w pozycji defensywnej wobec narzedzi, ktére

mogtyby realnie odcigzy¢ ich prace.

System Kaizen jako mechanizm oddolnego transferu wiedzy

Wysoce efektywnym i pozytywnym elementem kultury organizacyjnej poddanego analizie
przedsiebiorstwa jest system zgtaszania usprawnien procesowych Kaizen, funkcjonujacy
nieprzerwanie od 1998 roku. Program ten opiera sie na spojnej strukturze motywatorow
materialnych i niematerialnych (m.in. gratyfikacje finansowe, nagrody rzeczowe, cykliczne
i sformalizowane komisje oceniajgce oraz korelacja z procedurami awansu zawodowego),
co generuje stata, wysoka aktywnos¢ innowacyjng zatogi. Z perspektywy celéow catego
projektu badawczego kluczowy jest fakt, iz system ten stanowi realnie dziatajacy
instrument oddolnej aktywizacji oraz transferu wiedzy ukrytej (tacit knowledge)
pracownikéw o dlugim stazu zawodowym. Rozwigzanie to stanowi pozadany model
instytucjonalny, ktorego wyrazny deficyt odnotowano w innych badanych sektorach

gospodarki, co uzasadnia traktowanie go jako wzorca do systemowego skalowania.

Wykorzystanie wiedzy praktycznej pracownikow 50+

Pomimo sukcesu operacyjnego platformy Kaizen, w zebranym materiale empirycznym
regularnie pojawia sie watek niewystarczajagcego stopnia utylizacji skumulowanego
doswiadczenia zawodowego 0sdb w wieku przedemerytalnym. Analiza jako$ciowa pozwala

na zarysowanie wyraznej dychotomii miedzy poszczegdélnymi grupami personelu:
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o Piony administracyjno-wspierajace: Pracownicy biurowi, specjalisci ds. kontroli
jakosci oraz kadra zarzadzania zasobami Iludzkimi (HR) jednoznacznie
potwierdzajq, ze ich zasoby wiedzy sq aktywnie eksploatowane przez organizacje
(poprzez system ekspercki, wewnetrzne konsultacje i doradztwo).

) Segment stricte produkcyjny: W odniesieniu do robotnikéw liniowych zjawisko
systemowego czerpania z ich doswiadczenia jest znacznie stabsze. Strategia
pracodawcy koncentruje sie w tym obszarze na biezacej i zoptymalizowanej
realizacji biezacych zadan stanowiskowych (KPI), przy relatywnie niskim stopniu
zainteresowania kapitatem kompetencyjnym wykraczajagcym poza standardowq
instrukcje pracy.

W konsekwencji unikalna wiedza praktyczna starszych pracownikéw produkcyjnych ulega
stopniowej erozji i wygaszeniu (zjawisko utraty pamieci organizacyjnej). Dodatkowo,
diagnozowany jest problem personelu o wysokich, udokumentowanych kwalifikacjach,
ktérego potencjat intelektualny i techniczny pozostaje trwale zablokowany na
stanowiskach montazowych z uwagi na sztywng strukture organizacyjng oraz ograniczone

mozliwosci awansu pionowego.

Wymuszony rozkiad ocen pracowniczych w kulturze koreanskiej

Druga sesja dostarczyta S$wiadectwa dokumentujgcego mechanizm ocen wymuszany
w zakfadach z kapitatem koreanskim, polegajacy na narzucaniu kierownikom okreslonego
rozktadu wynikow:
~W koreanskim zakfadzie wygladato to tak, ze kierownicy ocenili dobrze -
a przetozony na to: dlaczego tak napisates, dlaczego wszyscy sg dobrze ocenieni?
Masz to zrobic tak, zeby byli najgorsi, Sredni i lepsi. (...) Nie moze mie¢ samych
pigtek.”
Mechanizmm wymuszanego rozktadu ocen (zgodnie z ktérym niezaleznie od faktycznej
jakosci pracy zawsze musi zosta¢ wyodrebniona pula pracownikéw ,najgorszych”) jest
praktyka zarzadczg spotykang w kulturze korporacyjnej dalekowschodniej. Z perspektywy
pracownikéw 50+ jest on szczegodlnie grozny: kumuluje ryzyko z biegiem lat (statystycznie
zwiekszajac prawdopodobienstwo zaklasyfikowania do grupy ,najgorszych” z przyczyn
pozamerytorycznych) oraz generuje systemowg rywalizacje wewnatrz zespotow, co
bezposrednio oddziatuje na transfer wiedzy miedzypokoleniowej oraz klimat

psychospoteczny.
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Zakladowa straz pozarna jako sSciezka transferu na lzejsze

stanowiska

Wartosciowym, pozytywnym ustaleniem drugiej sesji jest mechanizm rozszerzenia
liczebnosci zaktadowej strazy pozarnej w jednym z zaktadow motoryzacyjnych,
wykorzystany jako instrument transferu pracownikéw 50+ na lzejsze, lecz prestizowe
stanowiska. Mechanizm ten obejmowat:

o Zwiekszenie zespotu z ok. 10 strazakéw funkcjonujgcych w trybie prewencyjnym
do ok. 50 strazakéw zatrudnionych w trybie zawodowym, pracujacych w systemie
czterobrygadowym.

o Rekrutacje wewnetrzng za posrednictwem systemu zgtoszen, z preferencja dla
0sOb z doswiadczeniem w ochotniczych strazach pozarnych oraz odpowiednim
wyksztatceniem kierunkowym (bez wymogu wyksztatcenia wyzszego).

o Wysoki poziom satysfakcji pracownikéw, ktérzy przeszli z linii produkcyjnej
(lakiernia, montaz) do strazy; praca polega na dyzurach, przegladach instalacji,
¢wiczeniach oraz interwencjach.

Rozwigzanie to jest warte upowszechnienia w innych zaktadach branzy, poniewaz taczy
trzy elementy istotne dla pracownikéw 50+: Izejszy charakter pracy (poza linig
produkcyjng), wartos¢ prestizowg (spotecznie cenione kompetencje) oraz realng Sciezke
kariery wewnatrzzaktadowej. Stanowi ono jednocze$nie konkretny przyktad tego, w jaki
sposéb negocjacje zwigzkowe mogg wytwarza¢ strukturalne odpowiedzi na problem

niedoboru lekkich stanowisk dla pracownikow 50+.

Szkota zaktadowa i wspotpraca z uczelnia techniczng

Kolejnym elementem wsparcia rozwoju, zaprezentowanym w drugiej sesji, jest
funkcjonujaca od lat szkota zaktadowa w jednym z zaktadéw motoryzacyjnych, ksztatcaca
w zawodach kierunkowych (odlewnik, mechatronik, automatyk). Szkota oferuje gwarancje
zatrudnienia uczniom osiggajagcym odpowiednie wyniki, a najlepsi kierowani sg do
wyspecjalizowanej hali pilotazowej. Zaktad wspodtpracuje ponadto z lokalng uczelnig
techniczng, oferujac m.in. mozliwo$¢ dofinansowania potowy kosztow studidw dla
pracownikéw (decyzje podejmuje kierownik na podstawie oceny potencjatu pracownika)
oraz dofinansowania kurséw jezykowych. Rozwigzanie to, cho¢ adresowane gtéwnie do
mtodszych pracownikow, tworzy szerszg kulture uczenia sie, w ktérg pracownicy 50+

mogq wiaczad sie w roli mentoréw lub uczestnikéw kurséw cyfrowych i jezykowych.
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3.5. Organizacja pracy, czas, presja i programy odejsc¢

Presja konkurencyjna i jej przetozenie na sytuacje pracownika

Jednym z kluczowych obszarow zidentyfikowanych w badaniu jest makroekonomiczne
otoczenie polskiej branzy motoryzacyjnej. Krajowi pracodawcy funkcjonujg obecnie pod
dwojaka presjaq: dynamicznego naptywu tanszych pojazdéw z rynkow azjatyckich oraz
wymogow transformacji technologicznej w kierunku elektromobilnosci (zwigzanych
z wdrazaniem Europejskiego Zielonego tadu). Czynniki te bezposrednio determinujg
sytuacje pracownikdw w wieku 50+. Dazac do optymalizacji kosztéw operacyjnych,
przedsiebiorstwa intensyfikujg procesy pracy. Sytuacje te pogtebia niedobdr systemowych
mechanizmoéw wsparcia ze strony panstwa, takich jak subwencje za zatrudnianie osdéb
starszych czy rozwigzania ostonowe na wzor francuskiego systemu wspéifinansowania
wynagrodzen w okresach przestojow produkcyjnych.
Wptyw globalnej konkurencji na lokalng organizacje pracy trafnie ilustruje wypowiedz
jednego z respondentdéw, ktory wskazuje na ekonomiczne podtoze niecheci pracodawcow
do dostosowywania warunkéw zatrudnienia do potrzeb starszych kadr:
,Pracodawcy w Europie ktada duzy nacisk na to, zeby pracownicy pracowali
szybciej, bardziej elastycznie i taniej. (...) [Gdyby kryteria ekonomiczne byty inne],
pracodawca fatwo by sobie poradzit, zeby pracownik pracowat na produkcji do
emerytury. Tak roztozytby stanowiska i prace, dotozytby ludzi i mogliby spokojnie
pracowac. Ale niestety to kosztuje.”
W badaniu wyraznie zarysowat sie mechanizm presji organizacyjnej zwigzany z czasem
pracy. Cho¢ formalne regulacje gwarantujg przewidywalnos¢ grafikow, w praktyce
pracownicy po zakonczeniu zmiany pozostajg w stanie permanentnej dyspozycyjnosci,
zmuszeni do monitorowania kanatéw komunikacji w oczekiwaniu na wezwanie do pracy.
Dziatanie pracodawcow na granicy obowigzujacych przepisow wywotuje u starszych
pracownikéw silny opér, ktéry jednak jest ttumiony przez lek przed degradacjg zawodowg
lub przeniesieniem na gorzej ptatne stanowisko. Zjawisko to stanowi zrodto chronicznego
stresu psychofizycznego.
Niestabilno$¢ harmonograméw pracy destrukcyjnie wptywa na mozliwos¢ zachowania
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (work-life balance). Dla pracownikow
50+ jest to kwestia krytyczna. Osoby te coraz czesciej taczg bowiem obcigzajacg prace
w systemie zmianowym z obowigzkami opiekuriczymi wobec starzejacych sie rodzicéow lub
chorych wspoétmatzonkéw. Nagte wezwania do zakfadu uniemozliwiajg stabilne planowanie
opieki domowej. Postulat ten, wyartykutowany bezposrednio przez uczestnikow sesji

warsztatowej, jednoznacznie wskazuje, ze nowoczesna polityka zarzadzania wiekiem
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w przedsiebiorstwach produkcyjnych musi uwzgledniac¢ nie tylko ochrone zdrowia samego

pracownika, ale takze przewidywalnos¢ niezbedng do realizacji jego rol rodzinnych.

Praca tymczasowa jako bufor elastycznosci

Cechg charakterystyczng badanego segmentu sektora motoryzacyjnego jest intensywne
wykorzystywanie pracy niestandardowej, realizowanej za posrednictwem agencji
zatrudnienia. W analizowanym przedsiebiorstwie pracownicy tymczasowi stanowig istotny
element struktury personelu, petnigc funkcje tzw. bufora elastycznosci ilosciowej.
W warunkach fluktuacji wolumenu produkcji pracodawca w pierwszej kolejnosci redukuje
zatrudnienie w tej grupie, co w zatozeniu ma chroni¢ stabilno$¢ etatowych pracownikow
rdzeniowych.

Z perspektywy kadry zarzadzajgcej oraz dziatdw HR strategia ta jest postrzegana jako
racjonalne i relatywnie korzystne narzedzie ochrony statego, doswiadczonego kapitatu
ludzkiego. Niemniej jednak, z punktu widzenia pracownikow tymczasowych, mechanizm
ten niesie za sobg daleko idgace negatywne konsekwencje psychospoteczne i zawodowe.
Respondenci wskazywali na gtebokie poczucie instrumentalizacji, marginalizowanie kwestii
jakosci ich pracy przez organizacje, a takze tendencje do obarczania ich
odpowiedzialnoscig za btedy produkcyijne.

Dodatkowy wymiar tego zjawiska stanowi rotacja pracownikow migrujacych o krotkim
cyklu zatrudnienia. Bariera jezykowa (brak znajomosci jezyka polskiego lub angielskiego)
utrudnia procesy wdrozenia zawodowego oraz biezacq komunikacje na liniach
produkcyjnych, co — w opinii badanych — bezposrednio i niekorzystnie rzutuje na wskazniki

jakosciowe realizowanych proceséw.

Programy Dobrowolnych Odejsc¢ i oraz pakiet odpraw emerytalnych

jako instrumenty restrukturyzacji zatrudnienia

Istotnym instrumentem zarzadzania zasobami ludzkimi w badanym sektorze sq Programy
Dobrowolnych Odej$¢ (PDO), stanowigce sformalizowane narzedzie restrukturyzacji
zatrudnienia. Pierwszg tego typu procedure w analizowanym zakfadzie wdrozono w 2019
roku; objeta ona wodwczas okoto 1000 pracownikow, ktérym zaoferowano odprawy
w maksymalnej wysokosci stanowigcej rownowarto$¢ 21-miesiecznego wynagrodzenia,
przy jednoczesnym wprowadzeniu klauzuli o braku mozliwosci ponownego zatrudnienia.

Obecnie realizowana, druga edycja programu opiera sie na strategii trzyletniego
planowania. Umozliwia ona pracownikom - na trzy lata przed osiggnieciem ustawowego
wieku emerytalnego - ziozenie deklaracji o rozwigzaniu stosunku pracy w momencie

nabycia uprawnien emerytalnych. W zamian za te deklaracje pracownicy otrzymujg
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jednorazowg gratyfikacje finansowg w wysokosci odpowiadajacej 9-miesiecznym
zarobkom.
W opinii uczestnikédw badania mechanizm PDO jest oceniany ambiwalentnie. Z jednej
strony postrzega sie go jako atrakcyjng forme rekompensaty i docenienia dtugoletniego
stazu pracy. Z drugiej strony program ten jest interpretowany jako ekonomiczny
instrument redukcji zatrudnienia, wymuszony przez niekorzystne uwarunkowania
rynkowe.
Warto zauwazy¢, ze obecna formuta PDO - w przeciwienstwie do edycji z 2019 roku -
dopuszcza mozliwos¢ ponownego podjecia pracy w strukturach firmy po formalnym
przejsciu na emeryture, bez koniecznosci zwrotu pobranej odprawy. Czes¢ uprawnionych
decyduje sie na ten krok. Motywacja do kontynuowania aktywnosci zawodowej ma
charakter dwojaki: ekonomiczny (wynikajacy z relatywnie niskiej stopy zastgpienia
i niewystarczajacego poziomu $wiadczen emerytalnych) oraz psychospoteczny. Praca
zawodowa jest bowiem traktowana przez starszych pracownikow jako kluczowy element
strukturyzacji czasu i zachowania dobrostanu psychicznego, co trafnie obrazuje ponizsza
wypowiedz:

,U nas duzo osob przechodzi na emerytury po przepracowaniu w firmie ponad 30

lat. (...) Cztowiek nawet po 50. roku zycia chce by¢ nadal potrzebny. Chce sie

szkoli¢, by¢ wsrdd ludzi.”

Wykorzystanie pracy migrantow zarobkowych jako narzedzia

arbitrazu regulacyjnego i ostabiania oporu pracowniczego

Kolejny istotny obszar analizy dotyczy praktyk wykorzystywania elastycznych form
zatrudnienia pracownikdw migrujacych w celu neutralizowania oporu zwigzkowego
i pracowniczego wobec niekorzystnych zmian w organizacji pracy. Przebieg sesji
warsztatowych dostarczyt egzemplifikacji tego zjawiska na przyktadzie duzego
przedsiebiorstwa z sektora motoryzacyjnego (kapitat koreanski, zatrudniajacy ok. 10 tys.
0s6b). W odpowiedzi na sprzeciw pracownikow krajowych wobec planowanego wdrozenia
niekorzystnego, czterobrygadowego systemu organizacji pracy, pracodawca podjat
wielopoziomowe dziatania o charakterze substytucyjnym:

o Wykorzystanie niestandardowych form zatrudnienia: Zaangazowano
pracownikéw z Ukrainy w oparciu o umowy cywilnoprawne. Rozwigzanie to
pozwolito na wprowadzenie 12-godzinnego (a w praktyce dtuzszego) dnia pracy,
przy jednoczesnym ograniczeniu efektywnosci kontroli ze strony Panstwowej

Inspekcji Pracy, wynikajacym ze specyfiki prawnej umoéw niekodeksowych.
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o Transnarodowy arbitraz prawny: Sprowadzono grupe okoto 40 pracownikéw
z Kolumbii, rekrutowanych i rozliczanych w trybie ich macierzystego, bardziej
liberalnego prawa pracy, co stanowito celowy zabieg optymalizacyjny ze strony
zarzadzajacych.
e Obnizanie standardéw srodowiska pracy: Uczestnicy badania sygnalizowali
relatywnie nizszy standard ochrony bezpieczenstwa i higieny pracy (BHP)
w odniesieniu do cudzoziemcéw, co byto interpretowane jako instytucjonalne
przyzwolenie ze strony kierownictwa.
Opisany mechanizm - polegajacy na substytucji pracy pracownikdow etatowych tanszg
i gorzej chroniong prawnie pracg migrantdow - generuje strukturalne zagrozenie dla
stabilnosci zatrudnienia ogétu kadr w branzy motoryzacyjnej, niezaleznie od ich struktury
wiekowej. Zjawisko to stanowi jednoczesnie kluczowy argument dla organizacji
zwigzkowych na rzecz dazenia do zaostrzenia regulacji prawnych. Postulaty strony
spotecznej koncentrujg sie wokot ograniczenia mozliwosci permanentyzacji zatrudnienia
tymczasowego oraz wprowadzenia sztywnych limitéw procentowych (kwot) okreslajacych
maksymalny udziat pracownikédw na umowach cywilnoprawnych w stosunku do ogoétu

zatrudnionych na podstawie umoéw o prace.

Robotyzacja intralogistyki jako czynnik redukcji stanowisk

o obnizonym stopniu uciazliwosci

Wyniki drugiej sesji warsztatowej potwierdzajg dynamiczny przebieg procesow
automatyzacji w branzy motoryzacyjnej, dostarczajac jednoczesnie egzemplifikacji tego
zjawiska w obszarze logistyki wewnetrznej. W jednym z analizowanych zaktadow
odnotowano wzrost liczby autonomicznych wozkow transportowych (AGV/AMR) z jednego
do pieciu, z perspektywg dalszej ekspansji tej technologii. Implementacja kazdego z tego
typu urzadzen skutkuje likwidacjaq etatu operatora transportu wewnetrznego.
Wprowadzane pojazdy autonomiczne charakteryzujg sie zaawansowanymi rozwigzaniami
technologicznymi, obejmujacymi nawigacje satelitarng, systemy detekcji przeszkdd oraz
moduty automatycznego raportowania awarii do pionu magazynowego.

Z perspektywy zarzadzania wiekiem proces ten niesie za sobq istotne konsekwencje
strukturalne. Stanowiska w obszarze intralogistyki stanowity dotychczas tradycyjng
przestrzen relokacji dla starszych pracownikéw, ktorzy ze wzgledu na ograniczenia
zdrowotne lub spadek wydolnosci psychofizycznej nie mogli dtuzej wykonywaé zadan
bezposrednio na linii montazowej. Postepujgca robotyzacja tej sfery drastycznie zaweza
i tak ograniczony katalog tzw. stanowisk lekkich (ergonomicznie dostosowanych),

dostepnych dla kohorty zatrudnionych w wieku 50+.
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Badania satysfakcji pracowniczej jako instrument stymulowania

zmian organizacyjnych

Analiza materiatu empirycznego pozwolita na zidentyfikowanie dobrych praktyk w zakresie
wykorzystania standaryzowanych badan opinii personelu, na przyktadzie certyfikacji Great
Place to Work. W przeciwienstwie do powszechnych, deklaratywnych procedur audytowych
- ktére w opinii respondentow wywotujg czesto zjawisko tzw. cynizmu organizacyjnego
i frustracji wynikajacej z braku nastepczych dziatan kierownictwa - omawiane narzedzie
wykazuje realng skutecznos$¢ operacyjng. Kryterium utrzymania statusu wyrdznionej
organizacji (wymog uzyskania minimum 65% pozytywnych wskazan) stanowi dla
pracodawcy silny bodziec ekonomiczny i wizerunkowy.

W konsekwencji wyniki poddawane sg pogtebionej ewaluacji, a nastepnie dajg impuls do
wdrazania konkretnych programow naprawczych. Efektywno$¢ tego mechanizmu
potwierdzajq dziatania podjete w odpowiedzi na zdiagnozowane w ankiecie deficyty
w sferze relacji interpersonalnych - w ich nastepstwie zrealizowano serie projektow
integracyjnych o wysokim wskazniku partycypacji pracownikéw. Opisany model wykazuje
wysoki potencjat aplikacyjny dla innych przedsiebiorstw sektora. Jego kluczowgq
determinantg nie jest jednak sama technika badawcza, lecz instytucjonalne powigzanie
wynikéow z mierzalnymi, obligatoryjnymi dziataniami korygujacymi ze strony kadry

zarzadzajacej.

Funkcje i dysfunkcje pakietow odpraw emerytalnych w strukturze

zatrudnienia

Materiat empiryczny zebrany podczas drugiej sesji warsztatowej pozwolit na szczegdtowq
rekonstrukcje mechanizmu funkcjonowania dodatkowych $wiadczen emerytalnych
w jednym z duzych przedsiebiorstw sektora motoryzacyjnego. Wdrozone tam rozwigzanie,
wynegocjowane w toku dialogu spotecznego, zaktada wyptate obligatoryjnej gratyfikacji
finansowej w wysokosci stanowigcej rownowartos¢ 9-miesiecznego wynagrodzenia (ponad
ustawowe odprawy kodeksowe) dla oséb podejmujacych decyzje o zakonczeniu
aktywnosci zawodowej bezposrednio po osiggnieciu wieku emerytalnego. Analiza
strukturalna wykazuje, ze instrument ten oddziatluje na organizacie w sposéb
wielokierunkowy:

Z perspektywy pracownika $wiadczenie to stanowi istotny kapitat kompensacyjny,
zapewniajacy stabilizacje materialng w poczatkowej fazie dezaktywacji zawodowej.

Z punktu widzenia pracodawcy mechanizm ten pozwala na relatywnie bezkonfliktowe

rozwigzywanie probleméw o charakterze strukturalnym. Wobec trudnosci z alokacjg
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starszych kadr i niedoborem stanowisk o obnizonym stopniu ucigzliwosci, stymulowanie
dobrowolnych odej$¢ udraznia strukture zatrudnienia. Umozliwia to z jednej strony
sukcesje miedzypokoleniowg (naptyw mtodszych pracownikéw), z drugiej zas — uwalnia
zasoby stanowiskowe o charakterze ergonomicznym, na ktére mogg zosta¢ przeniesieni
pracownicy w wieku 50+ wykazujacy ograniczenia zdrowotne.

Niemniej jednak, w ujeciu systemowym, instrument ten generuje okreslone koszty
organizacyjne. Przyspieszajac fluktuacje kadr, przyczynia sie on do drenazu wiedzy
i doswiadczenia (tzw. kapitatu relacyjnego i jawnego), co w perspektywie diugofalowej
moze pogtebia¢ deficyty =zatrudnienia i utrudnia¢ utrzymanie ciggto$ci procesow

produkcyjnych.

Deficyt stanowisk o obnizonym stopniu uciazliwosci jako bariera

inkluzji zawodowej

Problem niedoboru stanowisk o charakterze ergonomicznym (tzw. stanowisk lekkich,
obejmujacych np. obstuge druku 3D czy proste czynnosci pomocnicze) stanowi istotng
bariere strukturalng w procesie zarzadzania zréznicowang strukturg kadr. Stanowiska te
sq kluczowe z punktu widzenia aktywizacji i utrzymania w zatrudnieniu oséb wykazujacych
formalny stopien niepetnosprawnosci, ktore korzystajg z dedykowanych uprawnien (np.
dodatkowego urlopu wypoczynkowego, refundacji kosztow rehabilitacji czy zaopatrzenia
w sprzet ortopedyczny). Cho¢ praktyka ta jest oceniana pozytywnie, jej zasieg
w analizowanych zakfadach pozostaje marginalny. Gtdwng determinantg ograniczajacg
skalowanie tego typu rozwigzan jest konieczno$¢ gtebokiej adaptacji infrastruktury
zaktadowej (m.in. dostosowania szerokosci ciggow komunikacyjnych czy modernizacji
weztow sanitarnych). Wymaga to jednak nakfadéw inwestycyjnych na rekonfiguracje
przestrzeni produkcyjnej, na ktore przedsiebiorstwa - w obecnych, restrykcyjnych
uwarunkowaniach makroekonomicznych - nie alokujg wystarczajagcych $rodkow

finansowych.

Instytucjonalne mechanizmy dialogu spotecznego wobec zjawiska
cyhnizmu organizacyjnego

Formalnie wdrozone w badanych przedsiebiorstwach zinstytucjonalizowane procedury
komunikacji z personelem (takie jak systemy rocznych ocen pracowniczych, cykliczne
spotkania zespotowe czy wewnetrzne audyty opinii) wykazuja w praktyce niskg
efektywno$¢ operacyjng. Szczegdlnie wyraznie zjawisko to ilustruje proces realizacji

korporacyjnych badan satysfakcji. Narzedzia te, stosowane czesto jako obligatoryjny

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Strona 67 / 108



N\ g

- . . . s . . s SPOLECZNA AKADEMIA NAUK
»Zdrowi i aktywni w pracy-wsparcie aktywnosci zawodowej os6b starszych” (607

NSzzZ —
® 2¢

wymadg proceduralny narzucony przez centrale koncerndéw, sg regularnie wypetniane przez
zatrudnionych. Mimo ze agregowane dane konsekwentnie wskazujg na wysoki poziom
deprywacji potrzeb i niezadowolenia =zatogi, kadra zarzadzajaca nie podejmuje
nastepczych dziatan naprawczych. Zamiast nich wdrozeniu podlegajg programy
restrykcyjne, ukierunkowane na optymalizacje kosztowg i intensyfikacje proceséw pracy.
W konsekwencji w strukturach pracowniczych wyksztatcit sie op6ér manifestujacy sie
odmowag partycypacji w kolejnych badaniach kwestionariuszowych - w tym w ankietach
0 charakterze zewnetrznym i projektowym. Pracownicy dziatajg w oparciu o racjonalne z
ich perspektywy przekonanie o bezskutecznosci tego typu narzedzi. Konkluzja ta niesie za
sobg dwojakie implikacje:
) Metodologiczna: dostarcza przyczynowego wyjasnienia dla niskiego wskaznika
responsywnosci (response rate) w toku realizacji badan projektowych
w omawianym sektorze.
o Diagnostyczna: dokumentuje gteboki, strukturalny kryzys zaufania pracownikow
do instytucjonalnych instrumentéw partycypacji i konsultacji spotecznej,

prowadzacy do utrwalenia postaw alienacji zawodowej.

3.6. Bezpieczenstwo zatrudnienia, dyskryminacja a emerytura

Erozja statusu pracownikow o diugoletnim stazu pracy

Jedng z kluczowych osi diagnostycznych w badaniu jest wyraznie zarysowana zmiana
pozycji i roli pracownikéw o dtugoletnim stazu w strukturze hierarchicznej przedsiebiorstw.
Zgromadzony materiat empiryczny wskazuje na gtebokie przesuniecie paradygmatu: o ile
w przesziosci wysoki staz zakfadowy byt traktowany jako fundament stabilnosci organizacji
i kategoria waloryzowana pozytywnie, o tyle obecnie — w warunkach permanentnej presji
rynkowej - kapitat ten traci na znaczeniu. W procesach decyzyjnych pracodawcy coraz
czesciej wykazujg preferencje wobec tanszych, elastycznych form zatrudnienia
tymczasowego, ktére sg postrzegane jako obarczone nizszym ryzykiem ekonomicznym.
Zjawisko to generuje silny impuls demotywacyjny w kohorcie 50+, wywotujac poczucie
systemowe] deprecjacji dorobku zawodowego oraz utraty uznania spotecznego, co
bezposrednio ilustruje wypowiedz jednego z respondentow:

,On nie bedzie sie cieszyt, ze pracowatem 20 lat, ze nie bytem na zwolnieniu - nie

bedzie mnie za to szanowat. Bo to juz nie dziata, tego juz po prostu nie ma.”
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Instytucjonalne mechanizmy ochrony przedemerytalnej a praktyka

stosunkow przemystowych

Tradycyjne instrumenty ochrony prawnej pracownikow w wieku przedemerytalnym
podlegaja w  sektorze motoryzacyjnym intensywnej  weryfikacji  rynkowej.
W wypowiedziach uczestnikdw badania wyraznie zarysowato sie kilka komplementarnych
obszaréw problemowych:

Przede wszystkim, ustawowy czteroletni okres ochrony przedemerytalnej jest powszechnie
oceniany przez kadre pracowniczg jako niewystarczajacy w odniesieniu do specyfiki
i poziomu ucigzliwosci pracy w przemysle produkcyjnym (warto odnotowac, ze postulat
ten pojawia sie transwersalnie réwniez w analizach dotyczacych innych branz objetych
niniejszym projektem badawczym).

Ponadto w warunkach restrukturyzacji zatrudnienia mechanizmy te bywajg
instrumentalizowane. Pracodawcy wykazujg tendencje do selektywnego zarzadzania
programami odejs$¢ - z jednej strony dazac do rozwigzywania stosunkéw pracy z osobami
postrzeganymi jako niekompatybilne z nowymi wymaganiami organizacji, z drugiej zas -
blokujac mozliwos¢ partycypacji w programach restrukturyzacyjnych tym pracownikom,
ktérzy sg realnie zainteresowani transferem na rynek pracy lub dezaktywacja.

W tym kontekscie respondenci przywotali przypadek etatowego dziatacza zwigzkowego,
wobec ktérego zastosowano strategie odmowy objecia programem ostonowym.
Skutkowato to samodzielnym rozwigzaniem stosunku pracy przez pracownika, a nastepnie
wystgpieniem na droge sadowqg z roszczeniem odszkodowawczym, przy merytorycznym
i prawnym wsparciu struktur zwigzkowych.

Jednoczesnie w opinii badanych nowe instrumenty ochrony prawnej, w tym regulacje
wynikajace z ustawy o ochronie sygnalistdow, sa postrzegane jako mechanizmy
o charakterze fasadowym (martwym), pozbawione realnej skutecznosci egzekucyjnej

w realiach zaktadowych.

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek

W deklaracjach uczestnikdw badania jawna, bezposrednia dyskryminacja ze wzgledu na
wiek (ageizm) na poziomie zaktadowym nie jest diagnozowana jako zjawisko dominujqce.
Respondenci wskazywali raczej na relatywng tolerancje lub wrecz selektywng preferencje
kadr w wieku 50+, motywowang ich wysokg dyscypling i niezawodnoscig zawodowa.
Niemniej jednak, analiza ujawnia subtelniejszy mechanizm o charakterze

psychospotecznym: zjawisko zniechecenia do kontynuowania aktywnosci zawodowej oraz
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specyficzng demotywacje, wynikajaca z poczucia degradacji wtasnego statusu w relacji do
dynamicznie rosngcej pozycji pracownikdéw tymczasowych.

Problem ageizmu ujawnia sie natomiast wyraznie w wymiarze makrospecjalnym
i medialnym, ujawniajac istotng luke w dyskursie publicznym. Badani, pytani o obecnos¢
pozytywnych wzorcédw pracownika-seniora w przestrzeni medialnej, nie potrafili
zrekonstruowa¢ zadnych celowych kampanii informacyjnych. W narracjach partneréw
spotecznych dominuje spostrzezenie, ze gtdwne nurty debaty publicznej konstruujg
starzenie sie spoteczenstwa niemal wytgcznie w kategoriach kryzysu strukturalnego
i obcigzenia systemu, z pominieciem afirmatywnego przekazu ukierunkowanego na

waloryzacje kapitatu doswiadczenia i unikalnej wartosci pracownikéw w wieku 50+.

Emerytury stazowe a postulaty systemowej interwencji panstwa

Postulat wprowadzenia emerytur stazowych rysuje sie w sektorze motoryzacyjnym
z wiekszg intensywnoscia niz w innych analizowanych branzach (np. w sektorze
spozywczym), co znajduje oparcie w argumentacji ekonomiczno-strukturalnej.
Rozwigzanie to nie jest jednak traktowane przez uczestnikdw badania jako cel
autoteliczny, lecz jako element szerszego pakietu makroekonomicznego, ktérego
rdzeniem jest postulat zwiekszenia partycypacji panstwa w kosztach reprodukcji
i utrzymania starszej sity roboczej. Postulowana polityka interwencjonizmu panstwowego
koncentruje sie wokot trzech komplementarnych filarow:

) Subwencjonowanie ergonomicznej adaptacji stanowisk pracy:
Wspotfinansowanie ze s$rodkow publicznych kosztéw transformacji Srodowiska
pracy dla kohorty 50+ (w tym kontekscie jako punkt odniesienia przywotywano
rozwigzania francuskie, polegajgce na panstwowym wspotfinansowaniu kosztow
pracy w okresach dekoniunktury i przestojow produkcyjnych).

o Systemowe pakiety bodzcow fiskalnych i dotacyjnych: Wdrozenie
bezposrednich subsydidw ptacowych za zatrudnianie oséb starszych, realizowanych
m.in. w formule doptat do wynagrodzen, co pozwolitoby na zniwelowanie kosztéw
pracy po stronie pracodawcy przy jednoczesnym zabezpieczeniu dotychczasowego
standardu materialnego pracownika.

o Wprowadzenie obligatoryjnych norm instytucjonalnych: Odgérne natozenie
na podmioty gospodarcze ustawowego obowigzku dywersyfikacji i dostosowania
stanowisk pracy do potrzeb starszych pracownikéw jako warunku sine qua non

prowadzenia dziatalnosci produkcyjnej w danym sektorze.
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Przekonanie o koniecznosci przejscia od strategii mikrozarzadzania na poziomie
przedsiebiorstw do rozwigzan o charakterze systemowym i centralnym wyraznie akcentuje
ponizsza wypowiedz:
,Ten system musi by¢ wypracowany odgoérnie, jako pomoc dla firm. (...) My nie
zobligujemy pracodawcy, zeby to zrobit. Moze to zrobic rzad. A zwigzki zawodowe,

czyli strona spoteczna, bedg naciskac, zeby takie ustawy zostaty uchwalone.”

Ukryty koszt indywidualnych strategii ochronnych pracownikow w
wieku 50+

Materiat empiryczny zebrany w trakcie drugiej sesji warsztatowej dostarczyt istotnych
danych dotyczacych dysfunkcjonalnych i ukrytych konsekwencji indywidualnych
mechanizmow ochrony pracownikéw starszych, realizowanych m.in. poprzez wytaczenie
ich z pracy w porze nocnej. W analizowanym studium przypadku pracownik uzyskat
formalne orzeczenie lekarskie o przeciwwskazaniach do wykonywania pracy nocnej, co
zostato zaimplementowane przez pracodawce zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa
pracy. Jednakze bezposrednig, nieprzewidziang konsekwencjg tego dziatania byta
negatywna reakcja grupy pracowniczej. Przeniesienie zwiekszonego obcigzenia pracq
nocng na pozostatych cztonkdéw zespotu wywotato u nich poczucie relatywnej deprywacii,
co doprowadzito do zjawiska ostracyzmu spotecznego oraz drastycznego pogorszenia
dobrostanu psychicznego chronionego pracownika.

Przypadek ten ilustruje szerszg prawidtowos¢ o charakterze strukturalnym: indywidualne
instrumenty ochrony i wsparcia starszych kadr (takie jak zwolnienia z pracy zmianowej,
relokacja do zadan o nizszej ucigzliwosci czy dodatkowe uprawnienia urlopowe) - jesli sg
wdrazane bez jednoczesnego zbalansowania obcigzen wewnatrzautonomicznych zespotdéw
- moga generowac napiecia interpersonalne i presje psychiczna.

Wskazuje to na istotng implikacje aplikacyjng dla organizacji zwigzkowych oraz kadry
zarzadzajacej: wszelkie programy ochronne dedykowane kohorcie 50+ powinny by¢
komplementarnie uzupetniane o instytucjonalne mechanizmy kompensacyjne dla
pozostatych wspétpracownikdéw. Rozwigzania te mogg obejmowac m.in. progresywne
dodatki finansowe za prace w porze nocnej, czasowe zwiekszenie obsady kadrowej na
zmianach o podwyzszonej ucigzliwosci czy tez wprowadzenie sztywnych limitow
maksymalnej liczby nocy przepracowanych przez jedng osobe w danym cyklu
rozliczeniowym. W przeciwnym razie jednostronna ochrona pozycji pracownika generuje
asymetrie kosztow, uderzajac bezposrednio w jego zdrowie psychiczne i integracje z grupa,

zawodowa.
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3.7. Rola organizacji zwigzkowych a kontekst sektorowy

Wyniki badania ujawniaja ztozong pozycje i specyfike funkcjonowania zwigzkdéw
zawodowych w sektorze motoryzacyjnym. Z jednej strony uczestnicy jednoznacznie
definiujg strukture zwigzkowa jako kluczowa, instytucjonalng przeciwwage dla dziatan
pracodawcow w warunkach silnej presji makroekonomicznej. Z drugiej strony
w wypowiedziach lideréw i dziataczy wyraznie zarysowat sie nurt krytycznej autorefleksji.
Diagnozowane stabosci organizacji obejmujga m.in. utylitarne i zindywidualizowane
motywacje czesci cztonkow, co ostabia legitymacje i site przetargowa zwigzku w procesach
negocjacyjnych. Ponadto tradycyjne kanaty i tres¢ przekazu komunikacyjnego wykazujg
cechy niedopasowania do oczekiwan generacyjnych, utrudniajac skuteczng rekrutacje
i aktywizacje mitodszych kohort pracowniczych. Dziatalno$¢ zwigzkowa w realiach
korporacyjnych wymaga przy tym permanentnego balansowania miedzy ochrong praw
pracowniczych a ekonomiczng racjonalnoscia funkcjonowania przedsiebiorstwa, co
implikuje koniecznos¢ posiadania wysokich, interdyscyplinarnych kompetenciji (prawnych,
komunikacyjnych oraz z zakresu technologii cyfrowych).

Istotnym punktem odniesienia dla badanych jest perspektywa komparatywna. Pracownicy
regularnie ewoluujg swoje warunki pracy poprzez komparacje z zaktadami tego samego
koncernu zlokalizowanymi w Europie Zachodniej (Belgia, Niemcy, Francja). Wskazuja przy
tym zaréwno na bardziej zaawansowane standardy socjalne i ergonomiczne (np. regulacja
wydatku energetycznego, rozbudowane systemy urlopowe czy ostony subwencjonowane
przez panstwo), jak i na tozsame ryzyka strukturalne. Narzedziem utatwiajgcym
transnarodowy transfer wiedzy i wymiane dobrych praktyk jest platforma Europejskich
Rad Zaktadowych (ERZ) - zas6b o wysokim, cho¢ wcigz niewystarczajgco
zagospodarowanym potencjale strategicznym.

W odpowiedzi na opisywane bariery strona zwigzkowa wypracowata pragmatyczng
strategie tzw. inkrementalizmu (taktyke matych krokdéw). Polega ona na stopniowym,
ewolucyjnym wdrazaniu postulatéw na rzecz kohorty 50+ w sposdb, ktéry nie generuje
nagtych, stymulujacych opoér pracodawcy kosztéw operacyjnych. Cho¢ podejscie to
wykazuje wysoka skutecznos$¢ biezaca, respondenci podkreslajg, ze dla wywotania
trwatych zmian strukturalnych niezbedne jest skorelowanie go z odgdrng presjg

o charakterze systemowym i legislacyjnym.

Pluralizm zwiagzkowy i jego konsekwencje

Analiza materialu empirycznego pozwolita na zidentyfikowanie zjawiska rosngcego

pluralizmu zwigzkowego wewnatrz zaktadéw produkcyjnych. Pojawienie sie nowych,
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alternatywnych organizacji (m.in. OZZ ,Inicjatywa Pracownicza”) bywa postrzegane przez
przedstawicieli tradycyjnych struktur (NSZZ ,Solidarnos¢”) w kategoriach dezintegracji
ruchu pracowniczego. Konkurencja ta opiera sie na odmiennych modelach
organizacyjnych: radykalniejsze postulaty oraz nizsza bariera sktadkowa przyciggajq
miodszych pracownikéw, ktérzy wykazuja mniejsze przywigzanie do strategii
diugofalowych negocjacji i dialogu spotecznego. W dyskursie zakltadowym pojawiajq sie
rowniez - aczkolwiek niepoparte sformalizowanymi dowodami - hipotezy dotyczace
intencjonalnego stymulowania tego pluralizmu przez kadre zarzadzajacq w celu ostabienia
spdjnosci  zatogi. Rozproszenie reprezentacji pracowniczej umozliwia bowiem
pracodawcom stosowanie strategii polaryzacji partneréw spotecznych i rozgrywania
sprzecznych intereséw organizacji zwigzkowych.

Z perspektywy stabilnosci pozycji pracownikdw w wieku 50+ zjawisko to rodzi istotne
dylematy. Osoby o wieloletnim stazu i ugruntowanej tozsamosci zwigzkowej doswiadczajq
poczucia osamotnienia i erozji solidarnosci wewnatrzklasowej. Obserwujg one, ze mtodsza
czes¢ personelu wybiera podmioty o mniejszym potencjale instytucjonalnym
i negocjacyjnym, co ostabia kolektywng obrone dotychczasowych standardéw
zatrudnienia. Sytuacja ta stawia przed tradycyjnymi zwigzkami zawodowymi wyzwanie w
postaci rekonfiguracji strategii marketingowej i komunikacyjnej. Powinna ona silniej
akcentowac nie tylko dorobek historyczny, ale przede wszystkim mierzalne korzysci
ptynace z pragmatycznych ukfadéw zbiorowych (np. dedykowane pakiety medyczne czy

wynegocjowane bonusy emerytalne).

Spoteczna Inspekcja Pracy jako filar weryfikacji Srodowiska pracy

W strukturze instytucjonalnej ochrony praw pracowniczych kluczowa, cho¢ czesto
marginalizowang w literaturze role odgrywa Spoteczna Inspekcja Pracy (SIP). Skala
implementacji tego rozwigzania w jednym z analizowanych zaktadow (ok. 80 spotecznych
inspektoréw pracy, rekrutowanych zgodnie z regulaminem wytacznie sposéréd czionkdw
NSZZ ,Solidarnosc¢”) zapewnia petng operacyjnosc¢ i staty monitoring warunkow pracy na
wszystkich poziomach organizacji. Efektywnos$¢ tego instrumentu realizuje sie na kilku
ptaszczyznach:
o Partycypacja w procedurach powypadkowych: Aktywny udziat w zespotach
powypadkowych, ukierunkowany na obiektywne ustalenie przyczyn zdarzen

i wdrozenie dziatan zapobiegawczych (prewencyjnych).
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o Egzekwowanie odpowiedzialnosci korporacyjnej: Formalne dokumentowanie
uchybien ze strony pracodawcy, stanowigce podstawe do dochodzenia roszczen
i wymuszania standardéw BHP.

¢ Autonomia i podmiotowos$¢ negocjacyjna: Posiadanie ustawowych uprawnien
dajacych realng niezaleznos$¢ w relacjach z pionem zarzadzajgcym.

e  Monitoring i audyt sSrodowiskowy: Samodzielne prowadzenie badan srodowiska
pracy (pomiary zapylenia, ekspozycji na czynniki chemiczne czy hatas) oraz
przeciwdziatanie ewentualnym prébom znieksztatcania Iub manipulowania
wynikami pomiaréw przez laboratoria kontraktowane przez pracodawce.

Dziatania nakierowane na replikacje i wzmocnienie struktur SIP w pozostatych podmiotach
branzy - ze szczegdlnym uwzglednieniem mniejszych spétek kooperujacych oraz
dostawcéw komponentdow (gdzie stopien uzwigzkowienia jest relatywnie nizszy) -
stanowigq konkretng rekomendacje aplikacyjng. Jest to instrument niskokosztowy,
charakteryzujacy sie jednoczesnie bezposrednim i mierzalnym przetozeniem na poprawe

bezpieczenstwa pracy i ochrone zdrowia kohorty pracownikéw 50+.

3.8. Najwazniejsze wnioski z badania

Zgromadzony materiat empiryczny pozwala na sformutowanie dziesieciu fundamentalnych
wnioskow badawczych, ktére syntetyzujg specyfike sytuacji psychospotecznej i
ekonomiczno-organizacyjnej pracownikow w wieku 50+ w polskim sektorze
motoryzacyjnym. Przedstawione konkluzje zostalty uporzadkowane w sposob
hierarchiczny: od diagnozy uwarunkowan makroekonomicznych i strukturalnych, przez
krytyczng analize wewnatrzorganizacyjnych mechanizméw zarzadczych, az po
identyfikacje deficytow systemowych oraz potencjatu tkwigcego w zidentyfikowanych
dobrych praktykach.

Whniosek 1. Kumulacja wstrzasow strukturalnych jako

makroekonomiczna rama sytuacji pracownikéw 50+

Polski sektor motoryzacyjny funkcjonuje obecnie w warunkach permanentnej
i jednoczesnej ekspozycji na cztery kluczowe megatrendy o charakterze
makroekonomicznym i technologicznym: transformacje w kierunku elektromobilnosci (e-
mobility), presje globalnej konkurencji rynkowej, zaawansowang automatyzacje proceséw
produkcyjnych oraz pogtebiajacy sie kryzys demograficzny (niedobér podazy pracy).
Synergiczne oddziatywanie tych czynnikéw determinuje aktualng pozycje i trajektorie

zawodowag pracownikow 50+.
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W odpowiedzi na te uwarunkowania makroekonomiczne, poszczegdlne przedsiebiorstwa
wdrazajg strategie racjonalizacji kosztéw operacyjnych, podczas gdy na poziomie
instytucjonalnym odnotowuje sie deficyt adekwatnych instrumentéw polityki publicznej
panstwa. W konsekwencji gtowny ciezar adaptacji strukturalnej zostaje przeniesiony
bezposrednio na kapitat ludzki - w tym na pracownikow starszych pokolen. Formutowanie
jakichkolwiek rekomendacji aplikacyjnych z pominieciem tak zdefiniowanego otoczenia

makroekonomicznego obarczone jest ryzykiem braku efektywnosci operacyjnej.

Whniosek 2. Strukturalny niedobor stanowisk o obnizonej

uciazliwosci jako bariera dla wydtuzania aktywnosci zawodowej

W analizowanych przedsiebiorstwach mniej niz 5% ogdtu stanowisk pracy spetnia kryteria
pozycji o niskim stopniu ucigzliwosci (tzw. stanowisk lekkich). Bezposrednig konsekwencjq
tego stanu rzeczy jest brak realnych i efektywnych Sciezek reorientacji zawodowej dla
personelu wykazujgcego ograniczenia psychofizyczne. W rezultacie pracownicy zmagajacy
sie z narastajacymi dysfunkcjami zdrowotnymi kontynuujq realizacje zadan w warunkach
petnego obcigzenia ergonomicznego, co ostatecznie prowadzi do ich dezaktywacji
zawodowe]j poprzez mechanizm Programu Dobrowolnych Odejs¢ (PDO) lub dtugotrwatg
absencje chorobowg (absenteeism).

Jest to konstatacja diagnostyczna o najwyzszym stopniu istotnosci. Bez systemowych
zmian o charakterze inzynieryjno-organizacyjnym, ukierunkowanych na rekonfiguracje
struktury stanowiskowej (ergonomizacje), wszelkie inne instrumenty ostonowe (takie jak
pakiety urlopowe, $wiadczenia dodatkowe czy programy mentoringowe) bedg miaty

charakter wytacznie paliatywny i nie wyeliminujg pierwotnej przyczyny problemu.

Whniosek 3. Kryzys dobrostanu psychicznego i ryzyka behawioralne

jako wyzwanie dla struktur zaktadowych

W analizowanym s$rodowisku pracy zdiagnozowano incydenty o najwyzszym stopniu
krytycznosci, obejmujace akty samobdjcze personelu zaistniate bezposrednio na terenie
zaktadu w bliskich interwatach czasowych (zjawisko klastra suicydalnego). W Swietle
zebranego materiatu badawczego najbardziej traumatyzujacym czynnikiem dla zespotow
pracowniczych okazat sie brak wczesniejszej identyfikacji behawioralnych symptomow
zwiastunowych (syndromu prodromalnego).

Powyzsza konstatacja obliguje do natychmiastowej zmiany paradygmatu w podejsciu do
zdrowia psychicznego w przedsiebiorstwie. Wszelkie rekomendacje aplikacyjne w tym

obszarze musza zostaé spriorityzowane i witgczone w ramy zinstytucjonalizowanego
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zarzadzania kryzysowego oraz audytu ryzyka psychospotecznego. Niedopuszczalne jest
pozycjonowanie dziatan ostonowych jako fakultatywnych komponentéw programoéw typu
well-being ($wiadczen dobrostanowych) - stanowig one bowiem fundamentalny element

zapewnienia bezpieczenstwa i higieny pracy.

Wniosek 4. Praca tymczasowa jako gidwny mechanizm

optymalizacji o podwodjnych konsekwencjach

Wykorzystywanie pracy tymczasowej w badanym sektorze niesie ze sobg odmienne skutki
dla réznych grup pracownikow oraz dla catego systemu zarzgdzania. Analiza tego zjawiska
pozwala na wyroéznienie trzech kluczowych perspektyw:

) Z punktu widzenia stalego personelu: Praca tymczasowa petni funkcje tzw.
bufora bezpieczenstwa. Oznacza to, ze w sytuacjach wahan rynkowych chroni ona
stabilno$¢ zatrudnienia oséb etatowych.

e  Z punktu widzenia pracownikéw tymczasowych: Taka forma zatrudnienia jest
zrédtem poczucia niepewnosci i instrumentalnego traktowania. Przektada sie to
bezposrednio na nizszg jako$¢ warunkow pracy oraz ograniczone zaangazowanie w
zycie firmy.

) Z punktu widzenia calego sektora: Masowe stosowanie pracy krétkoterminowej
destabilizuje strukture zatrudnienia. Krotki czas przebywania nowych oséb w
zaktadzie sprawia, ze naturalny transfer wiedzy i doswiadczenia miedzy starszym

a mtodszym pokoleniem pracownikow zostaje powaznie utrudniony.

Whniosek 5. Programy Dobrowolnych Odejs¢ i bonusy emerytalne

jako faktyczne narzedzie polityki 50+

W warunkach deficytu instrumentéw ukierunkowanych na dtugofalowg retencje
pracownikéw z grupy wiekowej 50+ w strukturach produkcyjnych, podmiot zatrudniajacy
- we wspotpracy ze strong spoteczng - wynegocjowat sformalizowane Sciezki dobrowolnej
ekstradycji pracownikdw z organizacji. Cho¢ rozwigzanie to wykazuje przejsciowg
funkcjonalnos¢ dla obu stron dialogu spotecznego, to w ujeciu makrostrukturalnym
generuje ono istotne dysfunkcje. Przede wszystkim ma ono charakter paliatywny i nie
eliminuje pierwotnego zrédfa problemu, jakim jest niedostosowanie srodowiska pracy do
mozliwosci psychofizycznych starszego personelu.

Ponadto mechanizm ten implikuje przedwczesng dezaktywacje zawodowq, sztucznie

skracajac trajektorie kariery doswiadczonych kadr, a jego intensywno$c¢ pozostaje Scisle

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Strona 76 / 108



NSzzZ e \\%

- . . . s . . s SPOLECZNA AKADEMIA NAUK
»Zdrowi i aktywni w pracy-wsparcie aktywnosci zawodowej os6b starszych” (607

skorelowana z fluktuacjami koniunktury gospodarczej. Wymiarze dtugofalowym generuje
to rowniez znaczace koszty spoteczne i ekonomiczne. Przedwczesne zakonczenie
aktywnosci zawodowej skutkuje obnizeniem kapitatu emerytalnego i wypfatg relatywnie
niskich $wiadczen, co w konsekwencji indukuje zjawisko re-entry (wymuszonych
ekonomicznie powrotdw emerytdw na rynek pracy, najczesciej w ramy wtornego,

niestabilnego segmentu zatrudnienia).

Whniosek 6. Wyczerpanie funkcjonalnosci komercyjnych pakietow

medycznych

Analogicznie do trendow obserwowanych w innych sektorach poddanych ewaluacji,
prywatne pakiety ustug medycznych ulegly instytucjonalizacji jako standardowy
komponent oferty rekrutacyjnej (fringe benefits), jednak ich realna funkcja ulega redukcji
do poziomu podstawowej profilaktyki i diagnostyki. W warunkach wystgpienia powaznych
jednostek chorobowych, ciezar finansowania proceséw terapeutycznych zostaje
przeniesiony bezposrednio na budzety domowe zatrudnionych. W segmencie
motoryzacyjnym - ze wzgledu na specyficzne dla branzy obcigzenia somatyczne -
szczegolnie dotkliwy staje sie deficyt wysoko dostepnych procedur z zakresu rehabilitacji

ortopedycznej oraz specjalistycznych $wiadczen psychologicznych i psychiatrycznych.

Whniosek 7. Erozja statusu dlugoletniego pracownika

Pracownicy legitymujacy sie stazem rzedu 20-30 lat utracili w percepcji podmiotow
zatrudniajacych status zasobu jednoznacznie cenniejszego w stosunku do elastycznych
form zatrudnienia tymczasowego. W konteksScie postepujacej automatyzacji oraz
permanentnej presji kosztowej, owa rekonfiguracja zaktadowej hierarchii wartosci stanowi
jeden z najbardziej destrukcyjnych czynnikdw demotywacyjnych. Przetamanie tej
tendencji wymaga podjecia komplementarnych dziatan o] charakterze
wewnatrzorganizacyjnym (poprzez wdrozenie systemdéw uznaniowych, programow
jubileuszowych i kapitatowych programéw emerytalnych) oraz interwencji na poziomie
polityki publicznej panstwa (w postaci systemowych dotacji lub ulg sktadkowych

stymulujacych retencje kohorty 50+).

Whniosek 8. Dystans polskiego modelu regulacyjnego wobec

rozwigzan zachodnioeuropejskich

Brak normatywnych regulacji dotyczacych wydatku energetycznego (na wzoér rozwigzan

niemieckich), brak partycypacji panstwa w utrzymaniu zatrudnienia w okresach przestojéw
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produkcyjnych (jak we Francji), a takze brak skutecznych mechanizmoéw przeciwdziatania
stresowi zawodowemu i brak emerytur stazowych sprawiajq, ze polski pracownik 50+
w motoryzacji jest pozbawiony ochrony zaréwno na poziomie zaktadu, jak i systemu
panstwowego. Jednoczesnie polskie fabryki, jako cze$¢ miedzynarodowych koncerndw,
uczestniczg w europejskiej wymianie doswiadczen, co stwarza realny potencjat do
transferu tych dobrych praktyk na grunt krajowy pod warunkiem podjecia odpowiednich

decyzji zarzadczych.

Whniosek 9. Istnienie realnych dobrych praktyk wartych

upowszechnienia

Wbrew dominujacej w wywiadach narracji krytycznej, w badanych zaktadach funkcjonujgq
efektywne, oddolne mechanizmy aktywizacji wiedzy i ochrony pracownikéw. W jednym
z zaktadow, system Kaizen dziata nieprzerwanie od 1998 roku. Generuje on wysoki poziom
zaangazowania zatogi i opiera sie na realnych nagrodach. Z kolei cykl mikroszkolen
etycznych przeklada sie na ograniczenie zachowan mobbingowych i sprawniejsze
rozwigzywanie konfliktow. Ponadto bonus emerytalny potaczony z opcjg powrotu do pracy
po nabyciu uprawnien - cho¢ ma charakter dorazny - realnie utatwia proces przejscia na
emeryture. Elementy te zastugujg na miano oficjalnych dobrych praktyk i powinny by¢

szeroko upowszechniane w branzy.

3.9 Podsumowanie sektora motoryzacyjnego.

Analiza materiatlu empirycznego pochodzacego z wywiadow z pracownikami sektora
motoryzacyjnego z grupy wiekowej 50+ pozwala na sformutowanie wnioskow
0 krytycznym potozeniu strukturalnym tej kohorty zawodowej. Synergiczne oddziatywanie
megatrenddw -- transformacji w kierunku elektromobilnosci (e-mobility), globalnej presji
konkurencyjnej, zaawansowanej automatyzacji oraz kryzysu podazy pracy - generuje
Srodowisko, w ktorym kapitat ludzki o 20- i 30-letnim stazu zaktadowym ulega relatywnej
deprecjacji rynkowej, pozostajac jednoczesnie w sytuacji braku realnych alternatyw na
zewnetrznym rynku pracy. Diagnoza ta ujawnia wysoka $wiadomos$¢ stopnia wiasnego
obcigzenia psychosomatycznego wsrod badanych, przy jednoczesnej zdolnosci do
precyzyjnej artykulacji ustrukturyzowanych postulatow pod adresem podmiotow
zatrudniajacych oraz instytucji panstwa.

W toku procedury badawczej zidentyfikowano trzy kluczowe determinanty o charakterze

priorytetowym:
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e Po pierwsze, wymiar strukturalno-ergonomiczny: Gteboki deficyt stanowisk
pracy o zredukowanej ucigzliwosci (tzw. stanowisk lekkich) stanowi obecnie
najsilniejszg bariere dla wszelkich programéw aktywizacji i retencji pracownikéow
starszych. Bez inzynieryjno-organizacyjnej rekonfiguracji samej struktury
procesdow produkcyjnych, pozaekonomiczne instrumenty wsparcia wykazujg
wytacznie paliatywng skutecznosc.

e Po drugie, kryzys dobrostanu psychicznego: Udokumentowane incydenty
o0 charakterze suicydalnym na terenie jednostek produkcyjnych nadaja badanej
problematyce status najwyzszego priorytetu operacyjnego. Przeciwdziatanie tym
ryzykom psychospotecznym musi zostaé trwale zinstytucjonalizowane w ramach
zarzadzania kryzysowego; niedopuszczalne jest pozycjonowanie wsparcia
psychologicznego jako fakultatywnego elementu programéw typu well-being.

e Po trzecie, asymetria modelu regulacyjnego: Krajowy porzadek prawno-
gospodarczy przenosi nadmierny ciezar adaptacji strukturalnej personelu starszego
wylacznie na mikrostruktury przedsiebiorstw. W warunkach transformacji
technologicznej, utrzymanie aktywnosci zawodowej tej grupy bez systemowej
interwencji panstwa (w postaci subwencji, ulg sktadkowych czy twardych regulacji
normatywnych) staje sie diugofalowo nieefektywne.

Jednoczes$nie zgromadzony materiat dowodzi istnienia endogennych dobrych praktyk
o wysokim potencjale replikacji w innych gateziach gospodarki. Zaliczy¢ do nich nalezy:
system ciggtego doskonalenia Kaizen (jako instrument oddolnego transferu wiedzy
ukrytej), cykle mikro-edukacji anty-mabbingowej w ramach ,miesiqca etyki" oraz
zinstytucjonalizowane pakiety odpraw potgczone z mechanizmem re-entry (powrotu do
struktur zaktadowych po nabyciu uprawnien emerytalnych). Rozwigzania te, wypracowane
w drodze dtugofalowego dialogu spotecznego i negocjacji uktadowych, stanowig gotowe
wzorce referencyjne.

W obliczu wspédtczesnych wyzwan demograficznych, stabilizacja zatrudnienia personelu
starszego przestaje by¢ wylacznie domeng koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
(CSR), stajac sie warunkiem zachowania ciggtosci biznesowej i strategicznego przetrwania
przedsiebiorstw. W realiach rynkowych, w ktérych doswiadczeni pracownicy podlegajq
stygmatyzacji jako zasob generujacy wyzsze ryzyko operacyjne i koszty state w
porownaniu z personelem tymczasowym, zmiana tego paradygmatu wymaga
zewnetrznego wsparcia regulacyjnego. Kluczowym pytaniem o charakterze systemowym
pozostaje kwestia zdolnosci panstwa oraz partneréw spotecznych do wygenerowania

adekwatnych mechanizmoéw ostonowych w fazie najgtebszej restrukturyzacji sektora.
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Niniejsze opracowanie stanowi wkfad w proces ksztattowania owych rozwigzan - zaréwno

na poziomie makroregulacyjnym, jak i wewnatrzorganizacyjnym.
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4. Sektor spozywczy

4.1. Kontekst branzowy i charakterystyka uczestnikow

Kontekst branzowy

Niniejszy raport stanowi podsumowanie jakosciowego etapu badania prowadzonego
w ramach projektu ,Zdrowi i aktywni w pracy — wsparcie aktywnosci zawodowej osob
starszych”, realizowanego we wspotpracy z NSZZ Solidarnos¢. Celem zadania nr 2 projektu
jest pozyskanie pogtebionej wiedzy o sytuacji pracownikéw po 50. roku zycia w sektorze
spozywczym oraz wypracowanie pakietu rekomendacji uwzgledniajacych specyfike
branzy.

Badanie odpowiada na pilne wyzwania demograficzne: starzenie sie sity roboczej,
wydtuzanie wieku faktycznej aktywnosci zawodowej, rosngcy odsetek pracownikéw 50+
w zaktadach produkcyjnych przy jednoczesnym kurczeniu sie doptywu miodszych
pracownikéw. Sektor spozywczy - z uwagi na wysoki udziat pracy zmianowej, fizycznej,
w warunkach hatasu, zmiennej temperatury i monotonii ruchowej - nalezy do branz,
w ktorych kwestia zdrowego i aktywnego starzenia sie w srodowisku pracy jest szczegdlnie

wyraziscie postawiona.

Uczestnicy i przebieg badania

Analizg objeto jedenascie transkrypcji wywiadow (pliki o numerach 24, 25, 27, 28, 34, 35,
36, 37 i 38 oraz dwa uzupetniajgce wywiady przeprowadzone w trybie zdalnym),
dokumentujacych prace kilku zespotéw w kolejnych blokach dwudniowego warsztatu oraz
w ramach odrebnych sesji zdalnych. Uczestnikami byli pracownicy zaktaddéw branzy
spozywczej z roznych regionow Polski, m.in.:
o Biatystok — produkcja (liderka zespotu, operator linii pakujacej).
o Wroctaw - fabryka czekolady (utrzymanie ruchu, energetyk, etatowy
przewodniczacy zwigzku zawodowego).
o Poznan/Kalisz - zaktad produkcji zywnosci (Winiary, Mondelez Polska / Mondoves
- produkcja mas czekoladowych, karmel, nadzienia).
o tomza/Szepietowo — Osrodek Doradztwa Rolniczego, jako przedstawicielka sektora
powigzanego (specjalistka ds. produkcji zwierzecej).
o Warka - browar (Grupa Zywiec / Heineken): wieloletni operator linii puszkowej,
obecnie przewodniczacy podzaktadowej komisji oraz przewodniczacy Sekcji

Przemystu Spozywczego NSZZ ,Solidarnosc”.
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J Kalisz - zaktad przemystu spozywczego: wieloletni elektromonter utrzymania
ruchu, wiceprzewodniczacy Krajowej Sekcji oraz przedstawiciel pracownikow
w Europejskiej Radzie Zaktadowej.

e  Zaktad produkcji wsadéw owocowych i nadzien (kapitat miedzynarodowy):
pracownik magazynu wyrobu gotowego, przewodniczacy zaktadowej organizacji
zwigzkowej.

e  Zaktad produkcji chemii i kosmetykdéw (koncern Unilever): w przesztosci inzynier
utrzymania ruchu, od wielu lat etatowy przewodniczacy zwigzku zawodowego
(przedstawiciel sektora powigzanego).

e  Zywiecczyzna / Czestochowskie / Zachodniopomorskie - zaktady rozlewu wod
(Zywiec-Zdrdj, grupa Danone): wieloletni operator linii, obecnie etatowy
przewodniczacy zwigzku zawodowego.

Uczestnicy reprezentowali stanowiska operacyjne (operatorzy linii produkcyjnych, liderzy
zespotow), techniczne (utrzymanie ruchu, elektrycy) oraz biurowe i zwigzkowe (etatowi
przewodniczacy Solidarnosci, cztonkowie Europejskiej Rady Zaktadowej). Staz pracy
w obecnej firmie wahat sie od 11 do 38 lat. Zdecydowana wiekszos$¢ uczestnikdw to osoby
w wieku 50+ z wieloletnim doswiadczeniem branzowym. Dwa uzupetniajagce wywiady
zrealizowano w formule zdalnej (wideokonferencja), w mniejszych, kameralnych grupach
zwigzkowcow z przemystu spozywczego i sektoréw pokrewnych; majg one charakter
pogtebienia i poszerzenia bazy dobrych praktyk zaktadowych, nie zas odrebnego etapu

badawczego.
4.2. Zdrowie fizyczne i obciazenia ergonomiczne

Najczestsze dolegliwosci

W trakcie wywiadow respondenci w sposob spontaniczny artykutowali szerokie spektrum
dysfunkcji zdrowotnych, ktére - cho¢ w warstwie deklaratywnej bywaja przez nich
racjonalizowane jako naturalne symptomy proceséw inwolucyjnych (zwigzanych
z wiekiem) - wykazujg silng korelacje etiologiczng ze specyfikq i charakterem
realizowanych zadan zawodowych. Gtéwny katalog zgtaszanych subiektywnie dolegliwosci
obejmuje:

o Zespoly bolowe i dysfunkcje kregostupa (rwa kulszowa, dyskopatia w odcinku
szyjnym i ledzwiowym) - stanowig one wypadkowg dfugotrwatego utrzymywania
wymuszonej pozycji stojacej przy liniach produkcyjnych, a w przypadku kadry
biurowej oraz osob petnigcych funkcje zwigzkowe - dtugotrwatego siedzenia oraz

obcigzen ergonomicznych wynikajacych z czestych podrézy stuzbowych.
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e  Zaburzenia przeciagzeniowe w obrebie konczyn gérnych (nadgarstki, tokcie,
barki) - schorzenia te sg bezposrednig konsekwencjg monotypii ruchowej
i wysokiej powtarzalnosci operacji manualnych (podczas pakowania, sortowania
i recznej kontroli jakosci na tzw. ekranie), a takze wynikajg z mechanicznego
przemieszczania ciezardw.

e Zmiany zwyrodnieniowe stawow konczyn dolnych - manifestujace sie bélami
stawdw kolanowych oraz chronicznym przecigzeniem struktur anatomicznych stoép,
wywotanymi permanentng, wielogodzinng praca w pozycji stojacej.

e Astenopia i dysfunkcje narzadu wzroku - obejmujace pogorszenie ostrosci
widzenia oraz syndrom zmeczenia oczu, determinowane ekspozycjg nha
promieniowanie monitoréw ekranowych (zaréwno na stanowiskach
administracyjnych, jak i przy stacjach kontrolno-pomiarowych).

o Nastepstwa ostrych urazow i zdarzen wypadkowych - odnotowano przypadki
urazéw mechanicznych o charakterze nagtym (np. zerwanie wiezadet w stawie
skokowym podczas recznych prac transportowych zwigzanych z elementami
oprzyrzadowania) oraz schorzenia o charakterze przepuklin u pracownikéw
fizycznych, wywotane incydentalnym, nadmiernym wysitkiem fizycznym podczas

operacji przezbrajania linii produkcyjnych.

»U nas to jest, wiadomo, jakies dzwiganie, jakies szarpniecia, uszkodzenia réznych

barkow (...) jakies przeciazone barki, nadgarstki — takze jakie$ uderzenia.”

Hatas, temperatura, monotonia

Emisja hatasu na stanowiskach produkcyjnych stanowi permanentny problem strukturalny
i jest klasyfikowana jako jeden z kluczowych czynnikéw szkodliwych w Srodowisku pracy.
Cho¢ obligatoryjnym standardem pozostaje zapewnianie przez pracodawcow Srodkow
ochrony indywidualnej (ochronnikéw stuchu), w jednym z badanych zaktadéw wdrozono
zaawansowane rozwigzanie w postaci indywidualnie dopasowanych wktadek
wewnatrzusznych. Praktyka ta reprezentuje wysoki standard profilaktyki i kwalifikuje sie
do implementacji w szerszej skali. Jednoczesnie zebrany materiat empiryczny wskazuje,
ze konsekwencje osmiogodzinnej ekspozycji na hatas wykraczajg poza bezposrednie
ryzyko uszkodzenia narzadu stuchu. Respondenci raportowali wystepowanie symptomow
0 charakterze psychosomatycznym i psychologicznym, takich jak permanentne
rozdraznienie, chroniczne zmeczenie oraz trudnosci z odpoczynkiem po pracy (definiowane

jako przenoszenie napiecia akustycznego do sfery domowej).
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Szczegdblnie egzemplaryczny charakter ma szczegétowo zrekonstruowany w badaniu
przypadek wieloletnich staran personelu o modernizacje systemu wentylacji i klimatyzacji.
W okresie letnim temperatura wewnatrz hali produkcyjnej oscylowata w granicach 40°C.
Analiza procesu decyzyjnego wykazata, ze inwestycja ta zostata zrealizowana dopiero w
momencie, gdy permanentne przegrzewanie infrastruktury zaczeto generowac
bezposrednie straty technologiczne (przestoje nowoczesnego parku maszynowego oraz
utrata wtasciwosci fizykochemicznych kleju na etykietach). Narracja pracownikéw, wedtug
ktorych klimatyzacje zainstalowano ,,dla maszyn, a nie dla ludzi”, stanowi wyrazistg cezure
badawcza. Sytuacja ta jaskrawo ilustruje systemowe zaburzenie w hierarchii priorytetow
zarzadzania, gdzie dobrostan kapitatu ludzkiego bywa marginalizowany na rzecz ochrony
ciggtosci proceséw technologicznych.
U nas klimatyzacje zainstalowali, bo maszyny zaczety - nowoczesne -
zatrzymywac sie. (...) Etykiety nie chciaty sie klei¢ na butelke. (...) Oczywiscie
mamy loddéwke, wiec wktadatySmy etykiety do loddéwki. Podnieslismy raban, ze to
wazniejsze ludzi, ktérzy mdlejq. (...) Klimatyzacja nie byta zainstalowana - dla
ludzi, tylko dla maszyn.”
Monotonne i wysoce powtarzalne procesy pracy (takie jak porcjowanie/krojenie,
konfekcjonowanie/pakowanie oraz optyczna kontrola jakosci na tzw. ekranie) stanowig
zrodto skumulowanego zmeczenia psychofizycznego. Zebrany materiat empiryczny
dowodzi, ze indukowany w ten sposéb poziom obcigzenia generuje diugofalowe skutki
neurobiologiczne i kognitywne. Respondenci zgodnie wskazywali na niewystarczalnosc
standardowych przerw wypoczynkowych, podkreslajac, ze nawet tygodniowa absencja
urlopowa nie pozwala na petng regeneracje sit zyciowych. W opinii badanych, efektywne
wygaszenie powtarzalnych bodzZzcdéw sensorycznych i sensoryczno-motorycznych oraz
powrot do petnej rownowagi psychofizycznej wymaga wydtuzenia okresu rekonwalescencji
o dodatkowe dwa do trzech dni. Czas ten, nazywany przez pracownikow fazg odizolowania
lub adaptacji, jest konieczny do wyciszenia organizmu po trwatym przebodZzcowaniu.
Dopiero po tym dodatkowym odpoczynku zyskujg oni petng gotowos$¢ do powrotu do

obowigzkéw zawodowych.

Ergonomia stanowisk i pomocy technicznych

Obraz ergonomii w zaktadach spozywczych jest niejednolity. Z jednej strony pojawiajg sie
pozytywne przyktady inicjatyw oddolnych (program ,Ergonomia w pracy”, w ktérym
pracownicy zgtaszajg zapotrzebowanie na regulowane krzesta, podnosniki, lepsze
ustawienie wentylacji) oraz celowych inwestycji w nowoczesne wyposazenie — respondenci

wskazywali w tym kontekscie, ze przyjete w miedzynarodowych korporacjach standardy
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zapewniajg wysoki poziom finansowania obszaru BHP. Z drugiej strony zidentyfikowano
szereg barier i obszarow problematycznych, do ktorych naleza:

Niedopasowanie uprawnien formalnych do realnych obowigzkdéw: Pracownicy wykonujacy
zadania wymagajace transportu ciezkich materiatdow (takich jak role folii, opakowania
zbiorcze czy kontenery) czesto nie posiadajg formalnych uprawnien do obstugi wézkdéw
widtowych. Restrykcyjne zakazy korzystania ze sprzetu bez licencji, w potaczeniu z
brakiem szkolen, tworza sytuacje, w ktorej pracownicy sg zmuszeni do recznych prac
transportowych, co istotnie zwieksza obcigzenie uktadu ruchu.

Ograniczenia architektoniczne i infrastrukturalne: W niektorych przypadkach specyfika
budowlana obiektow (przestarzaty uktad hal produkcyjnych, zbyt niska wysokos$¢ stropdéw)
uniemozliwia wdrozenie systemowych rozwigzan ergonomicznych, nawet jesli potrzeba
taka zostata wczesniej oficjalnie zdiagnozowana.

Dysproporcje miedzy sektorem prywatnym a publicznym: Stanowiska biurowe
w mniejszych jednostkach panstwowych (np. w osrodkach doradztwa rolniczego) rzadko
spetniajg wspotczesne standardy ergonomii. Badani zwracajg uwage na przestarzate
wyposazenie meblowe oraz brak elastycznosci budzetowej. Procesy finansowania w tych
instytucjach charakteryzujg sie sztywng strukturg wydatkéw - srodki finansowe, mimo ze
sg zabezpieczone na kontach, z przyczyn formalno-prawnych nie mogg zostac¢ przesuniete

na poprawe warunkow pracy personelu.

Stres, zdrowie psychiczne i wypalenie

Zgodnie z deklaracjami badanych, stres zawodowy stanowi gtdowng o$ problemow
zwigzanych ze zdrowiem psychicznym pracownikéw w wieku 50+. Na podstawie analizy
materiatu empirycznego zidentyfikowano trzy kluczowe zrodta tego zjawiska:

o Presja produkcyjna i efektywnosciowa: Wynika ona bezposrednio ze Scistego
rozliczania wskaznikow wydajnosci (np. celow OEE oraz norm taktow pracy)
w ujeciu tygodniowym, kwartalnym i rocznym. Respondenci zwracajg uwage na
wyrazny rozdzwiek miedzy oficjalng politykg wizerunkowg korporacji, deklarujaca
szacunek do pracownika, a codzienng praktyka nastawiong na maksymalizacje
wynikow.

o Postepujaca cyfryzacja i dynamika zmian organizacyjnych: Koniecznos¢
statego wdrazania nowych programow, systemow raportowania oraz poddawania
sie okresowym ocenom pracowniczym generuje silny stres adaptacyjny. Problem
ten dotyka w szczegdlnosci osoby o diuzszym stazu zawodowym, dla ktérych tempo

transformacji technologicznej bywa duzym obcigzeniem.
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o Stres relacyjny (interpersonalny): Wigze sie z napieciami na linii pracownik-
przetozony oraz presjgq dopasowania sie do narzuconej kultury organizacyjnej.
Wedtug relacji badanych, wyrazanie wifasnego, odmiennego zdania bywa

negatywnie sankcjonowane, np. poprzez obnizenie ocen okresowych.

,Bo jeszcze w 2017 roku, jak tam przyniostem, to temperature — termoloczke sam

przyniostem (...) — to byto 39,8.”

W kontekscie instytucjonalnych ram ochrony zdrowia pracownikéw, niezwykle istotny
okazat sie gtos jednego z respondentéw, wskazujacy na istotng luke prawng w polskim
ustawodawstwie: ,Jedynym przepisem [0 ochronie przed stresem], ktéry obowigzuje w
polskim prawodawstwie, jest stres zwigzany z pracq zdalng. Cata reszta nie ma zadnego
przepisu, ktéry mowi, jak postepowac”. Badani postulujg, aby problematyka stresu
w pracy stacjonarnej - ze szczegdlnym uwzglednieniem stanowisk operacyjnych
i produkcyjnych - doczekata sie analogicznych, systemowych regulacji prawnych.

Konsekwencje dlugotrwatego narazenia na stres, na ktére najczesciej wskazywali
uczestnicy badania, obejmujgq zaburzenia o charakterze psychosomatycznym
i zdrowotnym. Nalezg do nich: bezsennos$¢, chroniczne deprywacje snu (szczegdlnie
w systemie pracy zmianowej), schorzenia kardiologiczne oraz koniecznosé
farmakologicznego wspierania sie $srodkami nasennymi i uspokajajacymi. W skrajnych
przypadkach stresem uwarunkowane jest sieganie po alkohol. Pracownicy zauwazajg
rowniez niepokojacg tendencje wzrostowg w zakresie incydentdw sercowo-naczyniowych
(zawatow) wsrod personelu, co bezposrednio przektada sie na absencje chorobowg oséb

o dotychczas nienagannej frekwencji.

Mechanizmy radzenia sobie i wsparcie pracodawcy

Strategie radzenia sobie ze stresem i regeneracji sit wykazujg wysoki stopien
indywidualizacji. Respondenci najczesciej wymieniali aktywnosci o charakterze
rekreacyjnym (przebywanie na tonie natury, wedkarstwo, praca na dziatce), formy
biernego wypoczynku (ogladanie filméw i seriali) oraz regularng aktywnos¢ fizyczng
(sporty druzynowe, bieganie). W badanej grupie dominuje wysoka s$wiadomos$¢ znaczenia
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym (work-life balance). Jednoczes$nie
pracownicy zwracajg uwage na bariere psychologiczng polegajacg na trudnosci

w natychmiastowym przetaczeniu sie miedzy trybem pracy a trybem odpoczynku.
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W obszarze wsparcia oferowanego przez pracodawcow zebrany materiat empiryczny
ujawnia bardzo duze zréznicowanie praktyk w zaleznosci od wielkosci i kapitatu
przedsiebiorstwa:

e Szerokie portfolio benefitow w duzych korporacjach: Pracownicy
miedzynarodowych zaktaddow sektora spozywczego (np. Mondeléz) raportujg
dostep do rozbudowanych pakietow Swiadczen. Obejmujgq one prywatng opieke
medyczng LuxMed (przy symbolicznym wspotfinansowaniu przez pracownika na
poziomie ok. 15 zt miesiecznie i opcji rozszerzenia na czionkéw rodziny),
dofinansowanie kart sportowych MultiSport, a takze wynajem hal sportowych
i organizacje wydarzen integracyjnych czy spartakiad branzowych. Co istotne
z perspektywy zdrowia psychicznego i fizycznego, pakiety te obejmujg réwniez
wsparcie psychologiczne i psychiatryczne (do kilkunastu bezptatnych wizyt rocznie)
oraz dostep do ustug masazysty na terenie zaktadu pracy w wyznaczonych
godzinach.

o Profilaktyka syndromu wypalenia zawodowego: Jako  przyktad
zaawansowanej, dobrej praktyki organizacyjnej wskazano wprowadzenie ptatnego
urlopu sabatykalnego dla pracownikéow z odpowiednim stazem. Program ten
umozliwia elastyczne zarzadzanie regeneracjq sit poprzez wykorzystanie czterech
miesiecy petnego urlopu (przy wyptacie 25% wynagrodzenia) lub kontynuowanie
pracy w tym okresie z dodatkowg gratyfikacjg finansowg w tej samej wysokosci.

) Ograniczone wsparcie w sektorze publicznym: W mniejszych jednostkach
panstwowych (np. w osrodkach doradztwa rolniczego) opieka zdrowotna ogranicza
sie jedynie do obligatoryjnych badan profilaktycznych medycyny pracy,
realizowanych w cyklu trzyletnim i charakteryzujacych sie minimalnym zakresem
diagnostycznym (np. podstawowe oznaczenie poziomu glukozy).

W podsumowaniu watku $wiadczen pozaptacowych respondenci zauwazaja, ze prywatne
pakiety medyczne stajg sie obecnie standardem rynkowym. Podkreslajg jednak ich
ograniczong funkcjonalno$s¢ - programy te sprawdzajg sie gtdwnie w diagnostyce
podstawowej i szybkim dostepie do internistdow, natomiast w przypadku powazniejszych
schorzen pracownicy i tak zmuszeni sg do korzystania z niezaleznych, prywatnych $ciezek

leczenia specjalistycznego.
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4.3. Relacje, atmosfera i kultura miejsca pracy

Wspolpraca w zespole

W wiekszosci analizowanych wypowiedzi atmosfera w bezposrednim zespole
pracowniczym oceniana jest pozytywnie. Osoby w wieku 50+ szczegdlnie silnie akcentujg
znaczenie kapitatu spotecznego, przejawiajacego sie we wzajemnej pomocy, mozliwosci
krotkotrwatego opuszczenia stanowiska w sytuacji gorszego samopoczucia oraz
w nieformalnym zastepowaniu sie w przypadku dolegliwosci zdrowotnych. W badaniu
odnotowano konkretne przyktady solidarnosci pracowniczej, polegajace na wspieraniu
i asekurowaniu wspotpracownikéw, ktérzy mieli trudnosci z dokonczeniem zmiany
produkcyjnej.

Waznym elementem narracji badanych jest perspektywa kohortowa (pomiedzy
pokoleniami). Uczestnicy badania stojg na stanowisku, ze reprezentowane przez nich
pokolenie wykazuje wyzszy poziom zorientowania na wspotprace niz miodsi koledzy.
Zwracajg réwniez uwage na roznice w dynamice zespotowej: obok zespotéw wysoce
skonsolidowanych pojawiajg sie grupy, w ktorych dominuje rywalizacja — zjawisko to
dotyczy gtéwnie osob silnie skoncentrowanych na sferze zawodowej, u ktoérych praca

stanowi dominujacg aktywnos¢ zyciowa.

Relacje z mtodym pokoleniem (20-30 lat)

Relacje miedzypokoleniowe stanowig jeden z najszerszych i najbardziej wielowymiarowych
watkow badawczych. Spostrzezenia 0séb z grupy 50+ cechujg sie duzym zréwnowazeniem
i wykraczajg poza uproszczone stereotypy spoteczne. Kluczowe wnioski w tym obszarze
obejmuja:

Zroznicowanie postaw wobec pracy: Zaangazowanie mtodszych pracownikOow oceniane
jest jako niejednorodne i weryfikowane przez starszych stazem kolegdw juz na
poczatkowym etapie wspotpracy. Co istotne, cze$¢ respondentow wyraza aprobate,
a nawet podziw dla postaw mtodego pokolenia. Wskazuja, ze w przeciwienstwie do
tradycyjnego, zakorzenionego u starszych pracownikdw nawyku bezwarunkowego
podporzadkowania i nadmiernego obcigzania sie pracg, miodsi asertywnie upominajg sie
o przystugujgce im prawa i wtasciwe warunki zatrudnienia.

Obszary rozbieznosci kulturowych i kompetencyjnych: Gtéwna asymetria dotyczy poziomu
kompetencji cyfrowych. Mtodsi pracownicy sprawniej adaptujg sie do obstugi systemoéw
teleinformatycznych, paneli dotykowych i aplikacji, wykazujac przy tym mniejszy lek przed

popetnieniem btedu. Odmienne sg takze ich oczekiwania finansowe na starcie kariery oraz
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wymodg dostarczania kompletnej, jednoznacznej dokumentacji i  instrukcji
stanowiskowych.

Dwukierunkowy transfer wiedzy: Procesy dydaktyczne w strukturach zespotéw maijg
charakter obustronny. Pracownicy starsi wiekiem przekazujg unikalng wiedze praktyczng
na temat specyfiki proceséw technologicznych i obstugi parku maszynowego, natomiast
miodsi wspierajq ich w zakresie kompetencji cyfrowych. Pracownicy biurowi wprost
przyznawali, ze wsparcie mtodszego personelu w obszarze IT bywa kluczowe dla realizacji
ich biezacych zadan.

Wzajemne stereotypy rynkowe: Bariery komunikacyjne podsycane sg przez uproszczenia
z obu stron. Proby instruktazu ze strony starszych pracownikéw bywajg przez mtodszych
odbierane jako nadmierna krytycznos¢ i ,czepialstwo”. Z kolei starsze pokolenie dostrzega
u miodszych mniejszg odpornos¢ na obcigzenia zwigzane z pracg w systemie zmianowym
(szczegodlnie podczas pracy nocnej), ktéra w petnym wymiarze cze$ciej spoczywa na

osobach starszych.

System onboardingu i mentoringu

Analiza materiatu empirycznego wskazuje na pilng potrzebe usystematyzowania procedur
adaptacji zawodowej. Wyniki badania ujawniajg istotny rozdzwiek pomiedzy formalnymi
zatozeniami polityki personalnej firm a realng praktyka zaktadowa:

) Skracanie procedur 2z przyczyn kadrowych: Teoretyczne standardy
onboardingu oraz instytucja opiekuna (buddy/coach) sq w przedsiebiorstwach
formalnie zdefiniowane. W rzeczywistosci jednak, z powodu permanentnych
brakéw personelu, proces wdrazania ulega drastycznemu skréceniu. Nowi
pracownicy sg przesuwani do samodzielnych zadan na innych liniach produkcyjnych
zaledwie po kilku zmianach, przez co mentorzy nie majg technicznych mozliwosci
przekazania im petnego zasobu wiedzy.

o Brak systemowej gratyfikacji za role mentora: Doswiadczeni operatorzy
i liderzy nie otrzymuja dodatkowego wynagrodzenia z tytutu petnienia funkcji
trenera, nie wydziela sie im réwniez dedykowanego czasu na realizacje zadan
edukacyjnych. Proces szkolenia odbywa sie rownolegle z normalng pracg
operacyjng, co generuje wysokie napiecie psychiczne u obu stron procesu.

e Deficyt obiektywnej weryfikacji efektow szkolenia: Odpowiedzialnos¢ za
stopien przygotowania nowego pracownika jest zbyt mocno przesunieta na osobe
szkolacq, co weryfikuje powtarzany przez badanych postulat: o ocene
przygotowania stanowiskowego nalezy pytacé trenera, a nie samego wdrazanego

pracownika.
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o Zjawisko asymetrii informacyjnej (ochrona wiedzy): W badanych strukturach
odnotowano przypadki celowego ograniczania transferu wiedzy przez niektérych
trenerdéw, wynikajace z leku przed utratg statusu jedynego eksperta. Wskazuje to
na wyrazng potrzebe wdrozenia systemowych motywatoréw - zaréwno
finansowych, jak i wizerunkowych - ktére zachecatyby doswiadczong kadre do
dzielenia sie kompetencjami.

Zjawisko to jaskrawo podsumowuje wypowiedz jednego z respondentow, wskazujaca na
traktowanie oséb w fazie wdrozenia jak petnowartosciowej i samodzielnej kadry niemal od
momentu zatrudnienia, przy jednoczesnym rotowaniu ich miedzy nieznanymi
stanowiskami pracy juz po kilku dniach od rozpoczecia adaptaciji.
,Nasza firma jest na etapie takim, ze osoba nowa przychodzi do ciebie na
stanowisko szkoli¢ sie, ale od razu jest praktycznie wpisywana jako petnoprawny

pracownik. (...) za dwa dni jest zabierana na innq linie.”

Relacje z bezposrednim przetozonym i poczucie docenienia

Charakterystyka relacji na linii pracownik-przetozony wykazuje znaczne ztozenie i jest
w duzej mierze determinowana przez indywidualne cechy osobowosciowe oraz styl
zarzadzania danej osoby kierujacej, a nie przez odgdérng polityke kulturowg
przedsiebiorstwa. W zgromadzonym materiale powtarzajq sie nastepujace spostrzezenia:

) Pozorny charakter wsparcia menedzerskiego: Wsparcie ze strony kadry
kierowniczej bywa przez badanych odbierane jako powierzchowne. Biezacy kontakt
i pytania o postepy w realizacji zadan sg czesto interpretowane jako narzedzie
stricte kontrolne (weryfikacja realizacji zatozonych celéw efektywnosciowych),
a nie jako autentyczny mentoring czy wsparcie psychospoteczne.

o Struktura informacji zwrotnej: Konstruktywny feedback jest zjawiskiem
rzadkim; komunikacja ze strony przetozonych ma najczesciej charakter krytyczny.
W przypadkach stosowania popularnej techniki tzw. ,kanapki informacyjnej”
(przeplatanie elementéw pozytywnych negatywnymi) respondenci deklarujg
spadek zaufania do intencji przetozonego, co w ich opinii podkopuje autentycznosé
i wiarygodnos$c¢ otrzymywanych pochwat.

o Deficyt codziennego uznania: Pracownicy wykazujg silny deficyt biezgcego,
pozafinansowego doceniania ich zaangazowania (brak prostych komunikatéow
uznania za codzienng prace). Badani wyraznie akcentujg, ze kluczowym czynnikiem
motywacyjnym nie sg wytacznie gratyfikacje materialne, lecz dostrzezenie ich

codziennego wktadu i rzetelnosci przez bezposrednie kierownictwo.
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o Postulat ciagltosci dialogu: W wypowiedziach formutowany jest jasny wniosek:
wyzszg wartosc dla dobrostanu psychicznego i motywacji pracownikéw ma stata,
partnerska i biezaca rozmowa o efektach pracy, anizeli incydentalne nagrody
o charakterze jednorazowym.

Wymowng ilustracjg tych potrzeb jest przytoczona w badaniu sytuacja, w ktorej nowa
osoba na stanowisku kierowniczym wyrazita bezposrednie, wykraczajace poza
standardowe ramy korporacyjne uznanie dla pracy szeregowego pracownika. Fakt, ze
zdarzenie to zostato gleboko zapamietane przez respondenta i realnie wptyneto na jego
motywacje, stanowi jaskrawy dowdd na to, jak wysoki potencjat budowania identyfikacji
Z miejscem pracy niesie ze sobg autentyczny, podmiotowy szacunek ze strony
przetozonych.

Konflikty i ich rozwigzywanie

W zespotach o wysokim stopniu konsolidacji i dlugim stazu wspétistnienia sytuacje
konfliktowe sg najczesciej rozwigzywane autonomicznie, bezposrednio pomiedzy
zainteresowanymi stronami. Bezposredni przetozeni (liderzy) przyjmujg wéwczas postawe
neutralng, zachecajac pracownikéw do samodzielnego wypracowania kompromisu.

Jednoczesnie czes$¢ respondentow identyfikuje nowa tendencje w zachowaniach kadry
zarzadzajacej. W obawie przed eskalacjg sporéw lub potencjalnymi zarzutami o brak
reakcji, kierownicy wyzszego szczebla wykazujg sktonno$¢ do przedwczesnej,
sformalizowanej interwencji. Praktyka ta - w opinii niektorych badanych - bywa
instrumentalnie wykorzystywana przez organizacje jako pretekst do systemowego
usuniecia ze struktur pracownika uznawanego za problematycznego poprzez rozwigzanie

stosunku pracy za porozumieniem stron z wyptatg odprawy.
4.4. Rozwoj zawodowy, kompetencje i adaptacja do zmian

Dostep do szkolen

Dostepnos¢ szkolen w badanych przedsiebiorstwach jest oceniana jako réwna dla
wszystkich grup pracowniczych, niezaleznie od kryterium wieku. Respondenci zauwazajq
pozytywng ewolucje w tym obszarze na przestrzeni ostatniej dekady — procesy rekrutacji
na szkolenia ulegty demokratyzacji, a w strukturach firm pojawia sie wiecej aktywnych
mozliwosci podnoszenia kwalifikacji.

10 lat temu byfto trudniej, jak kto$ miat pewne rzeczy zatatwione, to wtedy szedt;

teraz raczej jest wiekszy dostep, dlatego Ze jest coraz mniej, a wiecej jest
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aktywnych mozliwosci”. Pracownicy nie zgtaszajg jawnej dyskryminacji wiekowej

w dostepie do oferty rozwojowej.
Niemniej jednak analiza ujawnita istotne ograniczenia o charakterze jakosciowym
i strukturalnym:
Dominacja szkolen obligatoryjnych: Wiekszos¢ realizowanych kurséw stanowig szkolenia
o charakterze przymusowym, wynikajgce bezposrednio z przepiséw prawa pracy lub
specyfiki branzowej (np. szkolenia BHP czy procedury weterynaryjne zwigzane
z bioasekuracjq). Dziatania te sa zorientowane na biezace zabezpieczenie ciggtosci
procesow, a nie na realny rozwdj osobisty pracownikéw.
Cyfryzacja narzedzi szkoleniowych: Przeniesienie czesci oferty rozwojowej na platformy
e-learningowe spotyka sie ze sceptycyzmem zatrudnionych. W opinii badanych szkolenia
online sg traktowane jako dodatkowy obowigzek formalny, ktéry nalezy zrealizowaé¢ w
trakcie wykonywania standardowych zadan operacyjnych, co negatywnie wptywa na
efektywnos$¢ przyswajania wiedzy.
Deficyt szkolen ogdlnorozwojowych: W ofertach zaktadowych brakuje przestrzeni na
podnoszenie kompetencji niezwigzanych bezposrednio z zajmowanym stanowiskiem, lecz
istotnych dla ogdlnego dobrostanu i funkcjonowania pracownikéw (np. warsztaty radzenia
sobie ze stresem, kursy kompetencji cyfrowych czy rozwijanie pasji pozazawodowych
stanowigcych narzedzie profilaktyki zdrowia psychicznego).
Niska efektywnos$¢ publicznych instrumentéw rynku pracy: Odnotowano znikomg
orientacje respondentéw w ofercie publicznych stuzb zatrudnienia. Zaden z uczestnikéw
badania nie korzystat ze wsparcia urzedow pracy w zakresie doradztwa zawodowego czy

szkolen, nawet jesli w przesztosci posiadat status osoby bezrobotnej.

Adaptacja do nowych technologii

Procesy modernizacji parku maszynowego oraz automatyzacji linii produkcyjnych majq
w badanym sektorze charakter ciagty. Pracownicy w wieku 50+ przyznajq, ze adaptacja
do zmian technologicznych wymaga od nich wiekszego naktadu pracy i energii niz od oséb
mtodszych stazem. Do kluczowych barier i obaw w tym obszarze naleza:

o Obawa przed popetnieniem btedu operacyjnego: Starsi pracownicy wykazujg
wysoki poziom odpowiedzialnosci za powierzony sprzet, co generuje u nich wiekszy
poziom napiecia i potrzebe dtuzszego namystu przed podjeciem dziatania.
Kontrastuje to z bardziej swobodnym, deklarowanym u mitodszych kadr,
podejsciem do obstugi nowych urzadzen.

J Niedostosowanie tempa procesow wdrozeniowych: Respondenci wskazujq

na brak stopniowalnosci w nauce nowej aparatury i mechanizm tzw. ,wrzucania na
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gteboka  wode”, zamiast prowadzenia systematycznych instruktazy
w matoobsadowych grupach.

J Niski poziom intuicyjnosci systemoéw sterowania: Wyzwanie stanowi
zréznicowanie technologiczne i brak standaryzacji cyfrowych paneli kontrolnych,
ktdrych obstuga jest Scisle uzalezniona od konkretnego producenta maszyn.

) Kumulacja zmian strukturalnych: Negatywnym zjawiskiem jest jednoczesne
nakfadanie sie rotacji stanowiskowej, likwidacji wyspecjalizowanych dziatéw
wsparcia (np. sekcji mechanicznych) oraz przesuwanie zaawansowanych
obowigzkéw technicznych na operatoréw, bez zapewnienia im adekwatnego
przygotowania merytorycznego.

Wyniki badania jednoznacznie obalajgq stereotyp dotyczacy rzekomej niecheci starszych
pracownikéw do innowacji technologicznych. Dystans wobec nowych narzedzi nie wynika
z braku zainteresowania, lecz jest konsekwencjg leku przed deficytem czasu na nauke oraz
brakiem realnego wsparcia ze strony organizacji. Prawidtowo zaprojektowany proces
wdrozenia (indywidualny instruktora, mniejsze grupy szkoleniowe, wydtuzony czas
adaptacji) pozwala na skuteczne zniwelowanie wiekszosci zidentyfikowanych barier.
Analiza zgromadzonego materiatu pozwala jednak dostrzec gtebszy, strukturalny wymiar
tego zjawiska, wykraczajacy poza kwestie samej krzywej uczenia sie. W relacjach
pracownikéw pojawia sie istotna obserwacja, ze biezgca fala automatyzacji i robotyzacji
jest projektowana przede wszystkim jako narzedzie eliminacji pracy recznej i redukcji
liczby etatow, a nie jako instrument ulzenia obcigzeniom fizycznym personelu.

W tym ujeciu starsi pracownicy znajdujg sie w niekorzystnym potozeniu o podwojnym
charakterze. Z jednej strony nowoczesne, ztozone stacje sterowane cyfrowo wymagajq
kompetencji, ktore zaktady chetniej rozwijaja u mtodszych, ,przysztosciowych”
pracownikdw - w badaniu wprost werbalizowana byta kalkulacja, zgodnie z ktérg
inwestowanie w przyuczenie osoby zblizajacej sie do wieku emerytalnego jest przez kadru
zarzadzajace postrzegane jako nieoptacalne. Z drugiej strony postepujgca minimalizacja
obsad linii (do poziomu kilku 0s6b na linie) sprawia, Ze na stanowiskach pozostajg zadania
wymagajace wysitku fizycznego, na ktdére kierowane sg osoby o mniejszej sprawnosci
w obstudze nowej aparatury. W efekcie automatyzacja, zamiast redukowac obcigzenia
starszej kohorty, moze paradoksalnie pogtebia¢ jej marginalizacje, jednoczesnie

zaostrzajac presje czasowg na pozostatych cztonkdéw okrojonych zespotow.

Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Strona 93 /108



N\ g

- . . . s . . s SPOLECZNA AKADEMIA NAUK
»Zdrowi i aktywni w pracy-wsparcie aktywnosci zawodowej os6b starszych” (607

NSzZZ e
= o8

Wykorzystanie wiedzy praktycznej i mentoringu

Doswiadczeni pracownicy majq poczucie, ze ich unikalna wiedza ekspercka oraz znajomos¢
procesOw sg przez przedsiebiorstwa doceniane i wykorzystywane - zjawisko to ma jednak
charakter gtéwnie reaktywny i interwencyjny. Potencjat starszej kadry aktywowany jest
najczesciej w sytuacjach kryzysowych (awarie, wdrozenia skomplikowanych inwestycji,
praca w nadgodzinach lub w dni wolne).

W strukturach organizacji brakuje natomiast systemowych, ciggtych mechanizméw
transferu wiedzy wewnatrzpokoleniowej i miedzypokoleniowej (w tym postulowanego
w wywiadach mentoringu odwrdéconego). Wprowadzenie efektywnego, klasycznego
mentoringu wymaga jednak spetnienia trzech kluczowych warunkéw strukturalnych:
Zabezpieczenie zasobdw czasowych: Konieczne jest formalne wydzielenie czasu na
procesy edukacyjne i instruktazowe, tak aby nie odbywaty sie one kosztem biezacej pracy
operacyjnej trenera.

Instytucjonalizacja i gratyfikacja roli mentora: Rola opiekuna i trenera powinna zostac
usankcjonowana w strukturze organizacyjnej oraz powigzana z adekwatnym systemem
wynagradzania.

Wdrozenie narzedzi ewaluacji: Niezbedne jest stworzenie obiektywnych procedur
weryfikacji efektéw ksztatcenia stanowiskowego, ktdore odcigzg trenera z wylacznej
odpowiedzialnosci za postepy osoby wdrazanej.

Wyrazistego przykfadu sprawdzonego modelu, w ktdorym wszystkie trzy powyzsze warunki
zostaty spetnione jednoczesnie, dostarcza analiza sytuacji w jednym z duzych zakfaddw
branzy browarniczej. Strona zwigzkowa wynegocjowata tam kompleksowy pakiet
okreslany mianem ,zarzadzania wiekiem”, ktérego rdzeniem stata sie instytucjonalizacja
mentoringu jako odrebnej funkcji finansowanej z dedykowanej puli etatéw..

W rozwigzaniu tym pracownicy o najwyzszych kwalifikacjach, posiadajacy uprawnienia
emerytalne lub zblizajacy sie do nich, realizowali zadania szkoleniowe w skréconym,
czterogodzinnym wymiarze dziennym, zachowujac jednoczesnie prawo do petnego,
o$miogodzinnego wynagrodzenia. Pula trzech etatow mentorskich rozdysponowanych na
zespot liczacy okoto czterdziestu osob byta elastycznie wykorzystywana w zaleznosci od
biezacego zapotrzebowania na transfer konkretnych kompetencji. Mechanizm ten realizuje
podwdijny cel: z jednej strony zatrzymuje w organizacji doswiadczong kadre i jej unikalny
kapitat wiedzy, z drugiej - stanowi pozafinansowy bodziec do wydtuzania aktywnosci
zawodowe]j poprzez realne odcigzenie fizyczne starszego pracownika przy utrzymaniu
dotychczasowego poziomu dochodu.

Co istotne, ten sam pakiet obejmowat takze powigzane, lecz trudniejsze do wdrozenia

komponenty, ktéore - mimo wieloletnich staran - nie zostaty przez pracodawce
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zaakceptowane: podwyzszenie skiadki pracodawcy na pracowniczy program emerytalny
(z 4% do 6% podstawy) dla oséb kontynuujgcych prace w peltnym wymiarze oraz
przeznaczenie $srodkéw z funduszu niewykorzystanego przez odchodzacych pracownikow
na sfinansowanie rozszerzonego, prywatnego ubezpieczenia zdrowotnego dla kadry
w wieku 65+, ktdéra z racji wieku traci dostep do standardowych pakietéw grupowych.
Przykfad ten dowodzi, ze mentoring oparty na skréoconym czasie pracy jest rozwigzaniem
realnym i sprawdzonym w praktyce, natomiast jego dopetnienie o instrumenty
zabezpieczenia emerytalnego i zdrowotnego wymaga badz wiekszej gotowosci

pracodawcy, badz wsparcia regulacyjnego ze strony panstwa.

4.5. Organizacja pracy, czas i elastycznosc¢

Praca zmianowa i jej konsekwencje psychofizyczne oraz spoteczne
Praca w systemie trzyzmianowym (a w wybranych przedsiebiorstwach - w systemie 12-
godzinnym, weekendowym lub czterobrygadowym z uwzglednieniem niedziel) stanowi
najsilniej akcentowany przez respondentéw stresor strukturalny. Diugofalowe skutki
permanentnego zaburzenia rytmu okotodobowego, na ktdre wskazujg uczestnicy badania,
obejmuja:

) Negatywny wplyw na przewidywana dlugos¢ 2zycia: Obawa ta jest
artykutowana bezposrednio przez pracownikdw w konteks$cie wieloletniego
wykonywania obowigzkéw zawodowych w porze nocnej.

) Destrukcje wiezi i relacji rodzinnych oraz towarzyskich: Praca w niespdjnych
systemach czasowych utrudnia badz uniemozliwia synchronizacje zycia prywatnego
z partnerami czy resztg domownikéw (w skrajnych przypadkach wspdlny wolny
weekend przypadat raz na pot roku).

o Bezposrednie zagrozenie bezpieczenstwa: Respondenci zwracajg uwage na
drastyczny spadek koncentracji i zdolnosci psychomotorycznych podczas powrotéw
z nocnych zmian (porownywalny do stanu nietrzezwosci), co zwieksza ryzyko
wypadkow komunikacyjnych.

o Skumulowany drenaz zasobow energetycznych organizmu: Uczestnicy
badania z perspektywy czasu dostrzegajq u siebie wyrazny spadek zdolnosci
regeneracyjnych i obnizenie ogdlnej wydolnosci fizycznej w pordwnaniu do
wczesniejszych etapow kariery zawodowej.

W analizowanych zaktadach produkcyjnych wynegocjowano nieliczne rozwigzania
ostonowe: pracownicy w wieku przedemerytalnym (objeci ochrong stosunku pracy) majq

mozliwo$¢ wnioskowania o zwolnienie z obowigzku pracy w porze nocnej. Precedensem
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inicjujacym te zmiany byt przypadek pracownika w trakcie terapii onkologicznej, a obecnie
odnotowuje sie wzrost liczby wnioskéw o taka forme reorganizacji czasu pracy ze strony

0sob starszych.

Przewidywalno$¢ harmonogramow, czas nadliczbowy i organizacja

przerw
Praktyki w zakresie zarzgdzania czasem nadliczbowym i stabilnoscig grafikdéw wykazujg
istotne zréznicowanie w zaleznosci od stopnia uzwigzkowienia zakfadu:

o Sformalizowane procedury zglaszania nadgodzin: W jednym z zaktadow
zapisy regulaminowe naktadajag na pracodawce obowigzek uprzedzenia
o koniecznosci podjecia pracy w nadgodzinach z 40-godzinnym wyprzedzeniem -
niedopetnienie tego terminu skutkuje sankcjg finansowg w postaci dodatkowego
Swiadczenia. Standard ten jest jednak efektem wewnetrznych negocjacji
zwigzkowych, a nie powszechng normg rynkowa.

o Presja dyspozycyjnosci: Cho¢ harmonogramy pracy pracownikow operacyjnych
charakteryzujg sie wzgledng stabilnoscig, to konieczno$¢ podejmowania pracy
nadliczbowej w trybie nagtym (na wezwanie organizacji) pozostaje statym
czynnikiem generujacym stres.[]

) Rotacyjny system przerw: Wykorzystanie ustawowych przerw w pracy (15
minut) odbywa sie czesto w systemie rotacyjnym. Ma to na celu utrzymanie
ciggtosci pracy linii produkcyjnej i eliminacje strat wydajnosciowych, co jednak

wymusza ha personelu duzg presje czasu i ogranicza petng swobode odpoczynku.

Praca elastyczna - potencjat aplikacyjny i bariery technologiczne
Mozliwos¢ elastycznego zarzadzania czasem pracy w sektorze produkcyjnym jest silnie
uwarunkowana specyfikg konkretnego stanowiska. Struktura dostepnosci tych rozwigzan
ksztattuje sie nastepujaco:

Stanowiska administracyjno-biurowe: Odnotowano wdrozenie elastycznych godzin
rozpoczynania pracy (ruchomy przedziat czasowy miedzy 7:00 a 10:00) oraz mozliwos¢
wykonywania obowigzkéow w trybie pracy zdalnej raz w tygodniu. Rozwigzania te sq
oceniane przez beneficjentéw jednoznacznie pozytywnie.

Stanowiska produkcyjne (liniowe): Przestrzen dla elastycznosci jest tutaj minimalna.
Wynika to z wymogu zapewnienia petnej obsady stanowiskowej oraz ze sztywnych
uwarunkowan proceséw technologicznych (np. dlugotrwate procedury rozgrzewania

aparatury lub wymagajace wielu godzin cykle czyszczenia i dezynfekcji instalacji).
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Zarzadzanie nagtymi sprawami prywatnymi: Mozliwos¢ krotkotrwatego opuszczenia
miejsca pracy (np. wizyty lekarskie) istnieje w obu typach podmiotéw, lecz odbywa sie
w odmiennych rezimach formalnych. W jednym z zaktadoéw limitowane wyjscia sq
usankcjonowane raz w miesigcu (przekroczenie limitu skutkuje utratg premii), w drugim
- opierajq sie na zasadzie odpracowania nieobecnosci w pdzniejszym terminie. Pracownicy

postulujg ujednolicenie i ucywilizowanie tych procedur.

Godzenie aktywnosci zawodowej 2z funkcjami opiekunczymi

w rodzinie

Pracownicy z kohorty 50+ relatywnie czesto obcigzeni sq réwnolegtym petnieniem rol
opiekunczych w strukturach rodzinnych - dotyczy to zaréwno wsparcia w opiece nad
wnukami, jak i opieki nad starszymi, niesamodzielnymi rodzicami. Skuteczne fqczenie tych
obowigzkéw z pracg zawodowaq zalezy bezposrednio od organizacji czasu pracy. Osoby
zatrudnione w systemie jednozmianowym wykazujg znacznie wyzszy wskaznik satysfakcji
w tym obszarze, podczas gdy w rezimie pracy wielozmianowej godzenie tych rol generuje
silne konflikty czasowe i wyczerpanie psychofizyczne.

Dodatkowo na szczegdlng uwage zastuguje sytuacja kobiet, ktére w przesztosci
doswiadczyty przerw w zatrudnieniu ze wzgledu na wychowywanie dzieci. Z perspektywy
formalno-prawnej sytuacja ta wymusza na nich konieczno$¢ diuzszej kontynuacii
aktywnosci zawodowej w starszym wieku w celu wypracowania petnych $wiadczen

emerytalnych.

4.6. Bezpieczenstwo zatrudnienia, dyskryminacja i emerytura

Ochrona przedemerytalna a praktyka wypowiedzen zmieniajacych
Ustawowy, czteroletni okres ochrony stosunku pracy przed osiggnieciem wieku
emerytalnego jest oceniany przez respondentdéw jako niewystarczajacy. Dotychczasowe
proby strony zwigzkowej majace na celu wydiuzenie tego okresu o kolejne cztery lata na
poziomie zakladowym okazaty sie nieskuteczne. Pracownicy z naciskiem wskazujg na
wystepowanie dwodch mechanizmow, ktére w praktyce ograniczajg skutecznosé
wspomnianej ochrony prawnej:

o Stosowanie wypowiedzen zmieniajacych: Wprowadzenie nowych, czesto
niekorzystnych warunkéw zatrudnienia (np. zmiana stanowiska pracy, obnizenie
wynagrodzenia) stawia pracownika przed dylematem: odmowa przyjecia nowych
warunkéw skutkuje rozwigzaniem umowy o prace. Praktyka ta dotyka réwniez

osoby objete ochrong przedemerytalna.
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e Zwalnianie pracownikéw bezposrednio przed wej$ciem w okres ochronny:
Badani wskazywali na przypadki rozwigzywania umow o prace z kobietami w wieku
55 lat, czyli na rok przed objeciem ich ustawowa ochrong. W materiale
empirycznym z biezacego roku odnotowano konkretne przyktady takich dziatan.

e ,Wykupywanie” pracownikbw o ograniczonej zdolnosci do pracy:
Uzupetniajace wywiady ujawnity powtarzalny mechanizm dotyczacy osdéb, ktdrym
lekarz medycyny pracy wystawit przeciwwskazania (np. zakaz pracy w porze
nocnej, zakaz dzwigania). Zamiast utworzy¢ dla takiej osoby stanowisko
jednozmianowe lub I|zejsze, pracodawca w pierwszej kolejnosci proponuje
rozwigzanie umowy za porozumieniem stron z odprawga. Pracownik - zmeczony
pracg w systemie zmianowym i pozbawiony realnej alternatywy - zwykle przyjmuje
propozycje, co prowadzi do utraty doswiadczonej kadry. Mechanizm ten dziata
szczegolnie silnie poza okresem ochronnym; po jego rozpoczeciu zakfady
podejmujgq wiekszy wysitek organizacyjny, by mimo przeciwwskazan zapewnic
prace na jedng zmiane.

Z mechanizmem tym wigze sie istotna niejednoznacznos$¢ interpretacyjna, ktérg
sygnalizowali sami respondenci. Cze$¢ badanych byta przekonana, ze zwolnienie
pracownika, ktory utracit zdolno$¢ wykonywania dotychczasowych obowigzkéow w sytuacii,
gdy istnieje mozliwos¢ stworzenia mu innego stanowiska, stanowi forme dyskryminaciji ze
wzgledu na stan zdrowia. Inni kwestionowali istnienie takiego bezwzglednego obowigzku
po stronie pracodawcy w polskim porzadku prawnym. Sama rozbiezno$¢ w tym zakresie —
obserwowana wsrdod doswiadczonych dziataczy zwigzkowych - wskazuje na realng
potrzebe doprecyzowania i wzmocnienia regulacji naktadajacych na pracodawce obowigzek
dostosowania stanowiska do mozliwosci psychofizycznych pracownika, zanim siegnie on
po rozwigzanie stosunku pracy.

Jako przeciwwage dla powyzszych praktyk uzupetniajgcy materiat empiryczny dostarczyt
przyktadu rozwigzania ostonowego okreslanego mianem ,wymiany pokoleniowej”,
wynegocjowanego i sformalizowanego w regulaminie jednego z duzych zaktadow. W jego
ramach pracownik na cztery lata przed osiggnieciem wieku emerytalnego moze
dobrowolnie odejs$¢ z pracy, otrzymujac odprawe o znaczacej wysokosci (rzedu kilkuset
tysiecy ztotych), a zwolnione stanowisko obejmuje osoba miodsza. Rozwigzanie to bywa
taczone z dodatkowymi instrumentami zabezpieczenia, takimi jak pracowniczy program
emerytalny (tzw. trzeci filar), z ktérego zgromadzone s$rodki — wspoéffinansowane przez
pracodawce - pracownik moze pobra¢ po ukonczeniu 60. roku zycia, oraz z mozliwoscig
przedtuzenia, na okres od pét roku do roku, dostepu do prywatnego pakietu medycznego

na preferowanych, dotychczasowych warunkach juz po formalnym ustaniu zatrudnienia.
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Mechanizm ten - w odrdznieniu od jednostronnego ,wykupywania” pracownikéw -
realizuje zasade podmiotowosci: o momencie i sposobie zakoriczenia kariery decyduje sam
pracownik, a odejscie odbywa sie na warunkach gwarantujgcych mu ciggto$¢ ochrony

zdrowotnej w okresie przejsciowym.

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek a uwarunkowania rynkowe

W deklaracjach uczestnikdédw badania zjawisko otwartej dyskryminacji ze wzgledu na wiek
(ageizmu) wewnatrz zaktadéw pracy nie jest identyfikowane jako czeste. Wyrazniejsze sq
natomiast obawy o charakterze asymetrii informacyjnej — pracownicy obawiajq sie, ze
pracodawca, dysponujac szczegdtowymi danymi medycznymi z poszerzonych badan
profilaktycznych, mégtby wykorzystac je na ich niekorzys¢. Z tego wzgledu czes$c¢ badanych
podchodzi sceptycznie do rozbudowanych programoéw diagnostycznych, obawiajac sie
utraty stabilnosci zatrudnienia w przypadku wykrycia schorzen.

Wyrazny deficyt dziatan promocyjnych i edukacyjnych, majacych na celu eliminacje
dyskryminacji ze wzgledu na wiek, odnotowano w sferze publicznej oraz medialnej.
Uczestnicy wywiaddw pytani o pozytywny wizerunek pracownika-seniora w przestrzeni
publicznej w wiekszosci nie potrafili wskazaé¢ zadnych kampanii informacyjnych ani
trwatych przekazéw medialnych w tym zakresie. W opinii badanych dominujacym
czynnikiem sktaniajacym do refleksji nad dtuzszg aktywnoscia zawodowa pozostaje
prognoza niskich $wiadczen emerytalnych, a nie celowa polityka informacyjna panstwa.
Brak pozytywnej narracji o pracownikach z kohorty 50+ stanowi powazng bariere dla
pozadanej transformacji kultury organizacyjnej w przedsiebiorstwach.

Z drugiej strony badani majg $wiadomos¢ obiektywnego paradoksu rynkowego. Ze
wzgledu na gtebokie niedobory kadrowe i brak naptywu mtodszych pracownikow, starszy
personel zyskat status zasobu strategicznego. Swiadomosé, ze organizacja nie dysponuje
alternatywnymi zasobami ludzkimi na zastgpienie doswiadczonego pracownika, stanowi
obecnie dla grupy 50+ najsilniejszg, realng gwarancje stabilnosci zatrudnienia -

0 wymiarze znacznie wiekszym niz sankcje czysto prawne.

Postulat wprowadzenia emerytur stazowych

Kwestia wdrozenia instytucji emerytur stazowych pojawia sie we wszystkich grupach
badawczych jako jeden z najistotniejszych priorytetéw. Argumentacja respondentow nie
ma charakteru roszczeniowego, lecz opiera sie na potrzebie przywrdécenia podmiotowosci.
Emerytura stazowa jest postrzegana jako instrument dajacy mozliwos¢ indywidualnej
decyzji osobom o dtugim stazu pracy i narastajgcych dysfunkcjach zdrowotnych, ktére

obecnie nie dysponujq legalng $ciezkg wczesniejszego zakonczenia kariery (ich stanowiska
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nie kwalifikujg sie do emerytur pomostowych, mimo wieloletniej pracy w warunkach
ucigzliwych).

Filozofie tego postulatu precyzyjnie oddaje wypowiedZz jednego z badanych, ktory
podkresla potrzebe autonomii w podejmowaniu decyzji o zakoniczeniu lub kontynuacji
aktywnosci zawodowej, bez koniecznosci ulegania przymusowi systemowemu: ,Chciatbym
decydowac¢, czy pdjde cztery lata wczesniej, czy pracuje dalej — zeby to byta moja decyzja,

nie wymuszona przez system”.

4.7. Rola zwigzkow zawodowych i kontekst sektorowy

Respondenci, reprezentujacy w wiekszosci zaktadowe struktury NSZZ ,Solidarnosc”,
definiujq role organizacji zwigzkowych w trzech komplementarnych wymiarach:

1. Prowadzenie biezacych negocjacji i sporow na poziomie zaktadowym:.

2. Reprezentowanie interesdw zatogi w strukturach Europejskich Rad Zaktadowych.

3. Inicjowanie zmian systemowych w obszarze powszechnego prawa pracy.
Wyrazistym elementem analizy poréwnawczej jest zestawienie krajowych rozwigzan
sektorowych z modelami obowigzujacymi w innych panstwach Unii Europejskiej (np.
w Belgii, Niemczech, Francji czy Finlandii). Respondenci wielokrotnie odwotywali sie do
tamtejszych ukitadéw zbiorowych, wskazujac, ze porozumienia branzowe na zachodzie
Europy w sposéb kompleksowy regulujg nie tylko kwestie ptacowe, ale rowniez standardy
zdrowotne, organizacyjne i ergonomiczne. W ocenie badanych rozwigzania te nie zostaty
dotychczas zaimplementowane w polskich realiach rynkowych.
Badanie pozwolito precyzyjnie zdiagnozowac¢ nature tej luki, ujawniajac zjawisko, ktére
mozna okresli¢ jako asymetrie standardow wewnatrz tej samej organizacji. W przypadku
globalnych koncernow spozywczych respondenci wskazywali, ze spotki-matki dysponujg
rozwinietymi, dedykowanymi procedurami dla pracownikow 50+ i stosujg je na rynkach
Europy Zachodniej, natomiast w polskich oddziatach tych samych grup kapitatowych
rozwigzania te nie sgq wdrazane. Kluczowa obserwacja badanych gtosi, ze korporacja
respektuje standard wyznaczony przez prawo danego kraju i nie wykracza ponad ten
minimalny préog z wtasnej inicjatywy - jezeli polskie ustawodawstwo nie nakfada
okreslonego obowigzku, oddziat go nie realizuje, mimo ze identyczna praktyka funkcjonuje
w innych krajach grupy. Ciezar ,importu” tych standardéow spada wdéwczas wytacznie na
barki krajowej strony zwigzkowej, dziatajacej m.in. poprzez Europejskie Rady Zaktadowe.
Whniosek ten istotnie wzmacnia argumentacje na rzecz regulacji krajowych: dobrowolnosc
korporacyjna okazuje sie niewystarczajaca, a wyréwnanie poziomu ochrony wymaga

ustanowienia twardego standardu prawnego.
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W tym kontekscie pojawit sie rowniez konkretny postulat regulacyjny, odwotujacy sie do
rozwigzan przypisywanych takim panstwom jak Singapur czy Niemcy, gdzie -
w przekonaniu badanych - na pracodawce natozony jest obowigzek tworzenia stanowisk
pracy dostosowanych do mozliwosci starszego lub mniej sprawnego pracownika,
obwarowany sankcjg finansowg za jego niedopetnienie. Zdaniem respondentéw
odwrdcenie logiki — uczynienie z zatrudnienia takiej osoby ustawowego obowigzku, a nie
kwestii dobrej woli - stworzytoby po stronie pracodawcy realny bodziec ekonomiczny do
maksymalnego wykorzystania wiedzy i doswiadczenia pracownika zamiast rozstawania sie
z nim. Argumentacja ta domyka spdjng catos¢ z postulatem emerytur stazowych: celem
nie jest przymusowe utrzymywanie pracownika w zatrudnieniu, lecz zapewnienie, by
zarébwno decyzja o pozostaniu w pracy, jak i o jej zakonczeniu byta wynikiem
dobrowolnego wyboru, a nie przymusu wynikajagcego z utraty zdrowia lub braku
odpowiedniego stanowiska.

Odrebnym, samokrytycznym watkiem, ktéry wybrzmiat w uzupetniajgcych rozmowach,
jest dostrzegany przez samych dziataczy deficyt wewnetrznej wymiany dobrych praktyk w
ramach struktur zwigzkowych. Respondenci zwracali uwage, ze wiele wartoSciowych,
sprawdzonych rozwigzan zaktadowych (jak omawiane wyzej pakiety mentorskie, modele
wymiany pokoleniowej czy konstrukcje dodatku stazowego) funkcjonuje w pojedynczych
przedsiebiorstwach, lecz wiedza o nich pozostaje rozproszona i niesformalizowana,
przekazywana gtownie nieformalnie przy okazji szkolen branzowych. Badani podkreslali,
ze gotowy, sprawdzony w praktyce wzorzec jest w negocjacjach z pracodawcyg
argumentem nieporéwnanie silniejszym niz sama idea. Stad ptynie wyrazny postulat
utworzenia w ramach sekretariatu branzowego usystematyzowanej bazy dobrych praktyk
- swoistego repozytorium zapisow uktadowych i regulaminowych wraz ze wskazaniem
zaktadow, ktore je wdrozyty — co pozwolitoby organizacjom zaktadowym wzajemnie sie
inspirowac i przyspieszac¢ dyfuzje skutecznych rozwigzan.

W opinii uczestnikow badania, w Polsce jedyne systemowe rozwigzania prozdrowotne
o charakterze sektorowym funkcjonujg w obszarze oswiaty (np. urlopy dla poratowania
zdrowia) oraz w stuzbach mundurowych. Sektor rolno-spozywczy pozostaje catkowicie
pozbawiony dedykowanych instrumentow tego typu.

W podsumowaniu analizy ujawnia sie kluczowa zalezno$¢ o charakterze strukturalnym:
w zaktadach, w ktorych organizacje zwigzkowe charakteryzuja sie wysokim poziomem
uzwigzkowienia i silng pozycjq negocjacyjna, ogélne warunki pracy sg zauwazalnie lepsze.
Teza ta koreluje z przywotywanymi w wywiadach ekspertyzami rynkowymi, wedtug
ktérych poziom warunkow pracy i ptac jest bezposrednig wypadkowa sity oporu i pozycji

przetargowej zwigzkéw zawodowych w danym przedsiebiorstwie. Stanowi to
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fundamentalng rame interpretacyjngq dla catego procesu zatrudniania i retencji

pracownikéw z grupy wiekowej 50+.

4.8. Najwazniejsze wnioski z badania

Zgromadzony materiat empiryczny pozwala na sformuftowanie dziewieciu kluczowych
wnioskow badawczych. Zostaty one uporzadkowane strukturalnie: od diagnozy stanu
psychosomatycznego pracownikéw, przez identyfikacje wewnatrzorganizacyjnych
mechanizmoéow zarzadczych, az po ocene dostepnych zasobdw i instytucjonalnych

deficytow systemowych.

Whniosek 1. Degradacja kapitatlu zdrowotnego pracownikow
z kohorty 50+ jako bezposrednia konsekwencja specyfiki
srodowiska pracy - praca w sektorze spozywczym pozostawia na

pracownikach 50+ wyrazny slad zdrowotny - fizyczny i psychiczny

Zgtaszane przez respondentow dysfunkcje uktadu ruchu (zespoty bolowe kregostupa,
schorzenia konczyn gornych i stawow kolanowych) oraz symptomy przewlektego stresu
stanowig w badanej populacji norme $rodowiskowa, a nie przypadki incydentalne. Analiza
etiologii tych schorzen wyklucza uznanie ich za naturalne nastepstwa procesow
inwolucyjnych (zwigzanych z wiekiem) - ich profil $cisle odpowiada strukturze obcigzen
stanowiskowych (wymuszona pozycja stojgca, monotypia ruchowa, ekspozycja na hatas
i wysokie temperatury, presja czasu oraz praca zmianowa). Cho¢ pracownicy wykazujq
wysoka $wiadomos¢ tej zaleznosci, na poziomie organizacji brakuje systemowych
instrumentdw umozliwiajagcych przetozenie tej wiedzy na realng korekte warunkdw

ergonomicznych.

Whniosek 2. Praca w systemie wielozmianowym jako kluczowy,

niedostatecznie regulowany czynnik ryzyka zawodowego

Aspekt obcigzen wynikajacych z organizacji czasu pracy w systemie wielozmianowym (ze
szczegdlnym uwzglednieniem poru nocnej) pojawit sie we wszystkich zrealizowanych
wywiadach. Skala negatywnych nastepstw psychofizycznych i spotecznych - w zderzeniu
z nieuchronnymi trendami demograficznymi - uzasadnia koniecznos$¢ pilnego wdrozenia
systemowych rozwigzan ostonowych. Postuluje sie wprowadzenie instytucjonalnych
mechanizmoéw stopniowego wycofywania pracownikéw z kohorty 50+ z trybu pracy nocnej
na podstawie kryterium wieku i stazu pracy, co uniezalezni te dziatania od efektow

indywidualnych, niesymetrycznych negocjacji na linii pracownik—-pracodawca.
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Whniosek 3. Prymat celow efektywnosciowych nad dobrostanem

kapitatu ludzkiego w strukturze priorytetéw zarzadczych

W badanych przedsiebiorstwach procesy decyzyjne w obszarze inwestycji BHP sg
podporzadkowane dbatosci o ciggtos¢ proceséw technologicznych, a nie proaktywnej
trosce o zdrowie personelu. Przejawem tego mechanizmu sg sytuacje, w ktérych
modernizacje infrastruktury (np. instalacje systemoéw klimatyzacji) wymusza dopiero
realne ryzyko strat finansowych i technologicznych (przestoje parku maszynowego, utrata
wiasciwosci fizykochemicznych surowcow), a nie kryterium komfortu termicznego
pracownikéw. Trwata zmiana tego paradygmatu wymaga wiaczenia wskaznikow
odzwierciedlajgcych jakos$¢ s$rodowiska pracy do systemoéw kluczowych wskaznikow

efektywnosci (KPI) kadry zarzadzajacej wyzszego i Sredniego szczebla.

Wniosek 4. Strukturalna dysproporcja poziomoéw wsparcia
zdrowotnego w ujeciu miedzysektorowym - system wsparcia

zdrowotnego jest ,,dwoch predkosci”

Materiat empiryczny ujawnia wystepowanie zjawiska tzw. ,wsparcia dwéch predkosci”,
silnie skorelowanego z wielkoScia podmiotu i pochodzeniem kapitatu. Duze
przedsiebiorstwa korporacyjne  zapewniaja  rozbudowane  pakiety $wiadczen
pozaptacowych (prywatna opieka medyczna, dofinansowanie aktywnosci fizycznej, pomoc
psychologiczna, ustugi rehabilitacyjne na terenie zaktadu oraz urlopy sabatykalne). Z kolei
mniejsze jednostki - w szczegdlnosci podmioty sektora finanséw publicznych - ograniczajg
swojg aktywnos$¢ wytacznie do ustawowego minimum profilaktycznego, co wynika ze
sztywnosci procedur budzetowych. Stan ten implikuje potrzebe standaryzacji
i wyrownywania jakosci ochrony zdrowia, optymalnie za pomocg branzowych porozumien

sektorowych.

Whniosek 5. Ograniczona funkcjonalnos¢ komercyjnych pakietow

medycznych w odniesieniu do potrzeb pracownikow 50+

Prywatne pakiety opieki medycznej staty sie powszechnym standardem na rynku ofert
pracy, jednak ich realna uzytecznos¢ dla starszej kohorty pracownikdéw ulegta
wyczerpaniu. W praktyce realizujg one gtéwnie zadania z zakresu diagnostyki podstawowej
oraz szybkiej konsultacji internistycznej. W sytuacji wystapienia powaznych, przewlektych
schorzen rynkowa oferta abonamentowa okazuje sie niewystarczajgca, zmuszajac

pracownikéw do finansowania specjalistycznego leczenia z wtasnych srodkéw. Wskazuje
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to na konieczno$¢ reorientacji tych programéw i uzupetnienia ich o dedykowane
komponenty rehabilitacyjne, profilaktyczne oraz sanatoryjne, dostosowane do potrzeb

0sOb w wieku przedemerytalnym.

Whniosek 6. Deficyt podmiotowej informacji zwrotnej jako bariera
dla motywacji wewnetrznej personelu - kultura informacji
zwrotnej i docenienia jest ubogim, niedocenianym zasobem

motywacyjnym

Autentyczne uznanie oraz biezacy, partnerski dialog ze strony bezposredniego
przetozonego stanowig dla badanych pracownikéw silniejszy bodziec motywacyjny niz
incydentalne gratyfikacje finansowe. Tymczasem codzienna kultura komunikacyjna w
zaktadach charakteryzuje sie deficytem pozytywnego feedbacku Iub stosowaniem
schematycznych technik oceniania, ktére obnizajg wiarygodno$¢ menedzera. Inwestycja
w rozwoéj kompetencji miekkich kadry kierowniczej (w zakresie podmiotowego traktowania
podwiadnych i konstruktywnej informacji zwrotnej) stanowi jeden 2z najbardziej
efektywnych kosztowo i skutecznych instrumentow zwiekszania retencji pracownikow
50+.

Wniosek 7. Niska efektywnos¢ procedur adaptacji zawodowej
i transferu wiedzy miedzypokoleniowej - System onboardingu
i transferu wiedzy miedzypokoleniowej dziata ponizej swojego

potencjatu

Pomimo formalnego sankcjonowania procedur onboardingu (instytucje opiekuna,
programy typu buddy), realna praktyka organizacyjna drastycznie ogranicza ich potencjat
z powodu permanentnych brakéw kadrowych. Pracownicy z grupy 50+ deklarujg gotowos¢
do petnienia rél mentorow, jednak funkcja ta nie jest wtasciwie umocowana w strukturze
firmy, nie przyznaje sie na nig dedykowanych zasobdw czasowych ani adekwatnego
wynagrodzenia. Konsekwencjg tego stanu rzeczy jest przedwczesna fluktuacja nowo
zatrudnionych pracownikéw (ktérzy szybko rezygnuja z pracy z powodu braku wdrozenia)
oraz bezpowrotna utrata unikalnego, praktycznego kapitatu wiedzy posiadanej przez

starszy personel.
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Whniosek 8. Niewystarczalnos¢ obecnych ram prawnych w obszarze

ochrony przedemerytalnej

Czteroletni okres ustawowej ochrony stosunku pracy przed osiqgnieciem wieku
emerytalnego jest w opinii badanych zbyt krétki i podatny na optymalizacje ze strony
pracodawcow. Materiat dowodowy wskazuje na stosowanie praktyk omijajacych intencje
ustawodawcy, takich jak wreczanie wypowiedzen zmieniajacych (ktorych nieprzyjecie
prowadzi do rozwigzania umowy, takze w okresie ochronnym) oraz redukcja zatrudnienia
bezposrednio przed wejsciem w wiek ochronny (np. wobec kobiet w wieku 55 lat).
Uzasadnia to sformutowanie postulatu legislacyjnego dotyczacego wydiuzenia czasu
ochrony oraz wprowadzenia restrykcji w zakresie modyfikowania warunkéw zatrudnienia

w okresie ochronnym.

Whniosek 9. Strukturalne luki polskiego modelu ochrony pracy

w zakresie rozwiazan branzowych

Brak ponadzaktadowego uktadu zbiorowego dla sektora rolno-spozywczego
(w przeciwienstwie do modeli funkcjonujacych w krajach Europy Zachodniej
i Skandynawii) powoduje, ze poziom bezpieczenstwa i ergonomii pracy jest zmienny
i zalezy wytacznie od pozycji przetargowej oraz stopnia uzwigzkowienia konkretnego
zakltadu. Stan ten pogtebia nierownosci miedzysektorowe i ogranicza mozliwosci
wypracowania spdjnej, systemowej odpowiedzi na wyzwania demograficzne zwigzane ze

starzeniem sie zasobdw pracy.

4.9. Podsumowanie sektora spozywczego

Zrealizowane wywiady z pracownikami sektora spozywczego z kohorty 50+ pozwalajg na
sformutowanie wnioskow syntetycznych, ukazujacych te grupe zawodowaq jako wysoce
$wiadomga specyfiki wilasnych obcigzen stanowiskowych, kompetentng, wykazujacg
lojalno$¢ wobec zatrudniajacych organizacji, a jednoczes$nie konstruktywnie krytyczng
wobec biezacych praktyk menedzerskich oraz instytucjonalnych regulacji panstwowych.
Postawy badanych sa odlegte zarowno od biernosci, jak i nieuzasadnionych roszczen
socjalnych. Pracownicy ci artykutujg konkretne, merytorycznie i ergonomicznie
uzasadnione postulaty naprawcze, ktére w wielu obszarach posiadajg wysoki potencjat
aplikacyjny i sq gotowe do natychmiastowego wdrozenia.

W toku procedury deliberacyjnej uczestnicy badania wytonili trzy kluczowe priorytety
o0 charakterze naprawczo-ostonowym, uznane za fundamentalne dla zachowania ich

zdolnosci do pracy:
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wdrozenie instytucji emerytur stazowych jako prawa podmiotowego,
2. reorganizacja systemdéw pracy wielozmianowej z mozliwoscia wylaczenia
pracownikéw po 55. roku zycia z obowigzku pracy w porze nocnej,
3. sankcjonowanie prawa do celowego wyjazdu sanatoryjnego o charakterze

restytucyjnym, realizowanego w ramach dodatkowych dni urlopu zdrowotnego.
Wszystkie trzy postulaty mieszczg sie w granicach wykonalnosci systemowej -- dwa z nich
mogq zostaé zaimplementowane bezposrednio na poziomie zaktadowym w drodze dialogu
spotecznego i ustalen ze strong zwigzkowg, natomiast jeden wymaga interwencji
legislacyjnej na poziomie ustawowym.
Presja demograficzna, bedgca obecnie wyzwaniem strukturalnym dla sektora spozywczego
oraz catej polskiej gospodarki, powoduje radykalng zmiane paradygmatu zarzadzania
wiekiem. Dziatania na rzecz retencji pracownikéw z grupy 50+ i wydtuzania ich aktywnosci
zawodowej przestaty byc¢ traktowane wytacznie w kategoriach etyki biznesu czy spotecznej
odpowiedzialnosci korporacyjnej (CSR) -- staty sie warunkiem krytycznym i elementem
strategicznego przetrwania operacyjnego przedsiebiorstw.
Starszy personel wykazuje petng S$wiadomos¢ zachodzacych zmian rynkowych oraz
wiasnej, rosnacej pozycji przetargowej, wynikajacej z gtebokich niedoboréw kadrowych
i braku naptywu mtodego pokolenia na stanowiska operacyjne. Kluczowe pytanie badawcze
i wdrozeniowe brzmi: czy pracodawcy oraz regulatorzy publiczni wykorzystajg te
koniunkture do przeprowadzenia trwatej, systemowej optymalizacji Srodowiska pracy, czy
tez dopuszcza do sytuacji, w ktorej jakos¢ warunkédw ergonomicznych i bezpieczenstwo
socjalne bedg poprawiac sie wytgcznie w podmiotach o wysokim poziomie uzwigzkowienia,
co doprowadzi do dalszego pogitebienia dysproporcji sektorowych i regionalnych. Niniejsze
opracowanie stanowi wktad merytoryczny w realizacje pierwszego, systemowego

scenariusza.
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5. Podsumowanie

Zestawione w niniejszym raporcie badania jakosciowe trzech sektoréw przemystowych -
lotniczego, motoryzacyjnego i spozywczego - ukazujg pracownikéw w wieku 50+ jako
grupe zawodowg funkcjonujacg w warunkach strukturalnie zréznicowanych, lecz
podlegajaca zbieznym mechanizmom presji i zbieznym deficytom systemowym. Materiat
empiryczny zgromadzony w siedemnastu transkrypcjach wywiaddéw grupowych pozwala
na sformutowanie wnioskéw zaréwno o charakterze branzowym, jak i miedzysektorowym.
Wspolny mianownik trzech branz.

Niezaleznie od specyfiki sektorowej, w kazdej z trzech badanych branz ujawnif sie ten sam
podstawowy paradoks: pracownicy 50+ stanowig jednoczesnie najbardziej stabilng,
lojalng i doswiadczong grupe zatrudnieniowg oraz grupe najsilniej obcigzong
skumulowanymi konsekwencjami zdrowotnymi - fizycznymi i psychicznymi - wieloletniej
pracy w warunkach przemystowych. We wszystkich trzech sektorach respondenci
sygnalizowali przypadki o najwyzszym ciezarze gatunkowym, wiacznie ze zdarzeniami
o charakterze suicydalnym, co nadaje problematyce zdrowia psychicznego w miejscu pracy
status priorytet. We wszystkich trzech sektorach powtarza sie takze diagnoza, iz czes¢
dziatan prozdrowotnych i wellbeingowych ma charakter deklaratywny lub wizerunkowy
(,pozorowany”), a nie rzeczywisty - sygnat ten wymaga aktywnej weryfikacji niezaleznie
od branzy.

Drugim watkiem wspdlnym jest napiecie miedzy transferem wiedzy miedzypokoleniowej a
organizacjg pracy. W sektorze lotniczym problem ten przybiera posta¢ erozji
nieformalnego kanatu transferu wiedzy proceduralnej pod wptywem pracy zdalnej;
w sektorze motoryzacyjnym i spozywczym - postaé¢ niedofinansowanej, nieformalnie
petnionej roli mentora, pozbawionej dedykowanego czasu i wynagrodzenia. We wszystkich
trzech branzach pracownicy 50+ deklarujg gotowos$¢ do dzielenia sie wiedzg, lecz
instytucjonalne ramy tego procesu pozostajg niewystarczajgce, co grozi bezpowrotng
utratg kapitatu kompetencyjnego w okresie najintensywniejszej wymiany pokoleniowej.
Trzecim watkiem wspdlnym jest luka miedzy dobrymi praktykami wypracowanymi na
poziomie zaktadowym a krajowym porzadkiem regulacyjnym. Wszystkie trzy sektory
dostarczajq przykfaddw rozwigzan o wysokim potencjale replikacji - od programu
».Scholar” i mobilnosci wewnatrzkorporacyjnej w lotnictwie, przez system Kaizen
i programy etyczne przeciwdziatajgce mikromobbingowi w motoryzacji, po karte lekowa
dla emerytéw i wynegocjowane wsparcie psychologiczne w przemysle spozywczym - lecz
ich trwato$¢ pozostaje uzalezniona od koniunktury rynku pracy i dobrej woli

poszczegdlnych pracodawcéw, nie zas od wigzacych standardéw ustawowych.
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Respondenci wszystkich trzech branz formutujg zbiezne postulaty regulacyjne: wydtuzenie
ochrony przedemerytalnej i dodatkowego wymiaru urlopu dla pracownikéw 50+, obnizenie
obcigzen sktadkowych dla oséb kontynuujacych aktywno$¢ zawodowa po 65. roku zycia,
instytucjonalizacje ochrony zdrowia psychicznego w pracy oraz - w lotnictwie i przemysle
spozywczym - reaktywacje lub wprowadzenie mechanizméw posredniczacych miedzy
zwolnieniem a sadem pracy.

Specyfika branzowa.

Przy tych zbieznosciach kazdy z trzech sektoréw wnosi do analizy odrebng, swoistg dla
siebie 0$ napiecia. W sektorze lotniczym jest to paradoks wysokich, importowanych
z kapitalu zachodniego standardow bezpieczenstwa i ergonomii wspofistniejgcych
z intensywna presjq jakosciowg o udokumentowanych, powaznych konsekwencjach
psychospotecznych. W sektorze motoryzacyjnym jest to kumulacja wstrzaséw
strukturalnych - transformacji w kierunku elektromobilnosci, konkurencji azjatyckiej
i automatyzacji — ktora stawia pracownikéw 50+ w sytuacji deprecjacji rynkowej ich
kapitalu kompetencyjnego przy braku realnych alternatyw =zatrudnieniowych,
a jednoczesdnie strukturalnego deficytu stanowisk o obnizonej ucigzliwosci. W sektorze
spozywczym jest to najbardziej bezposrednie, fizyczne obcigzenie pracq zmianowa,
monotonig ruchowg oraz hatasem, przy relatywnie najstabiej rozwinietych systemowo
mechanizmach ochronnych i najwyzszej wyrazistosci nacisku demograficznego.
Znaczenie dla dalszych etapow projektu.

Zgromadzony materiat jakosciowy, wraz z rownolegle prowadzonym badaniem ilosciowym,
stanowi podstawe do opracowania sektorowych pakietow rekomendacji w ramach Zadania
3 projektu oraz do zaprojektowania pilotazu w ramach Zadania 4. Przedstawiona
W hiniejszym raporcie diagnoza - celowo ograniczona na tym etapie do warstwy opisowej
i wnioskowej, z pominieciem rekomendacji wdrozeniowych — ma stanowi¢ wspolny,
zwalidowany punkt wyjscia dla dalszych prac zespotu badawczego oraz strony zwigzkowej
nad rozwigzaniami dedykowanymi kazdemu z trzech sektorow.

Kluczowe pytanie, ktore wytania sie ze wszystkich trzech badan, pozostaje takie samo
niezaleznie od branzy: czy pracodawcy, strona zwigzkowa i organy regulacyjne
wykorzystajg obecng koniunkture - wynikajacg z niedoboru kadr i rosngcej pozycji
przetargowej doswiadczonych pracownikow — do przeprowadzenia trwatej, systemowej
zmiany paradygmatu zarzgdzania wiekiem, czy tez dopuszczg do sytuacji, w ktérej jakosc
warunkéw pracy oséb 50+ bedzie zalezata wytacznie od indywidualnej kondycji i dobrej
woli poszczegdinych zaktadéw. Niniejszy raport, wraz z sektorowymi pakietami
rekomendacji przygotowywanymi w kolejnym etapie projektu, stanowi wkiad

w wypracowanie odpowiedzi na to pytanie.
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