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ZARZADZANIE WIEKIEM JAKO WYZWANIE
DLA GOSPODAROWANIA KAPITALEM
LUDZKIM W LATACH 2015-2035

WSTEP

W warunkach zmieniajgcego sie otoczenia oraz duzych wahan rynkowych w go-
spodarce system zatrudnienia pozostaje bardzo niepewny w stosunku do pracow-
nikdw, jak i catej gospodarki. Jednym z istotnych probleméw organizacyjnych sg
wzrastajgce ruchy kadrowe, bedace przeszkodg dla prawidtowego funkcjonowania
zespotu wewnatrz organizacji, jak i poza, np. jakosci obstugi klienta!.

Czasy kryzysu, pogarszajgca sie sytuacja ,portfeli Polakow” powodujg brak za-
spokojenia potrzeb réznorakich pracodawcdéw, jak i samych klientéw. Powstajg braki
kadrowe, pracownicy nie realizujg zatozonych celéw sprzedazowych, zwalniajg sie
bez podjecia jakichkolwiek dziatan, ktérych celem bytaby naprawa obecnego sta-
nu rzeczy?. Przyczyny zwigzane z tg problematykg mogg mie¢ réznorodny charakter
organizacyjny. Przedsiebiorstwo moze mie¢ problem z wtasciwg motywacjg pracow-
nika oraz czestymi zwolnieniami chorobowymi. Istniejg zespoty pracownicze, ktére
cyklicznie rekrutujg osoby na dane stanowiska, jednocze$nie nie potrafigc utrzymac
dobrego pracownika w jego dotychczasowym miejscu pracy oraz podjgé czynnosci,
ktére miatyby na celu ocene racjonalizacji zjawiska i wprowadzenie zmian przywra-
cajacych zatozone struktury stanowiskowes.

* Doktorant, Instytut Zarzadzania Miedzynarodowego i Logistyki, Politechnika Czestochowska.
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Coraz czesciej propaguje sie potrzebe przygotowania przedsiebiorstw na umiejet-
ne, wlasciwe zarzadzanie wiekiem. Starzenie sie spofeczenstw, nawet w perspekty-
wie najblizszych dwudziestu lat, staje sie procesem nieuniknionym i nieodwracalnym.
Coraz mniejszy naktad sity roboczej powoduje udziat w wiekszym stopniu ,starzejacej
sie” kadry pracowniczej oraz niskg aktywnos$¢ zawodowg 0séb starszych.

Starzenie sie spofeczenstwa, wprowadzenie stopniowego podwyzszania wieku
emerytalnego sprawia, iz populacja starszych pracownikéw bedzie sie systematycz-
nie zwiekszaé, co stanowi wyzwanie dla pracodawcéw. Bedg oni musieli wyj$¢ na-
przeciw potrzebom pracownikéw 50+, dostosowujac przede wszystkim warunki i or-
ganizacje pracy do mozliwosci fizycznych i psychicznych oséb starszych.

Jak duze znaczenie dla gospodarki i organizacji ma zarzadzanie wiekiem, po-
przez jakie dziatania dostosowawcze bedzie mozna przeciwdziata¢ negatywnemu
przebiegowi tego procesu i fagodzi¢ jego skutki? W tym kontekscie rodzg sie pytania,
na ktdére autor niniejszego rozdziatu postara sie znalez¢ odpowiedz.

ROTACJA PRACOWNIKOW JAKO SYMPTOM
ZMIAN XXI WIEKU

Czeste zmiany miejsca pracy pracownikéw kojarzg sie ze zmianami kadrowymi,
ruchami oraz rotacjg negatywna, czyli w efekcie postepujagcym zagrozeniem rotacji
pracownikéw na réznych szczeblach pracowniczych?.

Do tej pory rotacja w literaturze przedmiotu kojarzy sie z czym$ poprawnym
i jest uznawana za kolejny etap awansu. Natomiast pojecie negatywnej rotacji jest
uznawane za zespot dziatan pracowniczych, podejmowanych $wiadomie badz nie,
powstatych czesciej z inicjatywy pracownika, ktérego skutkiem jest zwolnienie miej-
sca pracy przez przejscie do innego przedsiebiorstwa, zdaniem pracownika, o atrak-
cyjniejszym spektrum dziatania®.

Scharakteryzowano pojecie rotacyjnej fluktuacji pracownikéw jako specyficzny sy-
stem zwalniania pracownikéw oraz poszukiwania lepszego alternatywnego rozwigzania,
ktéry jest istotnym problemem zagrazajgcym sprawnemu zarzadzaniu w XXI wieku®.
Skutkami tego zjawiska sg ograniczone zasoby pracownicze w organizacjach.

Na rysunku 1 przedstawiono schemat naprawy fluktuacyjnego problemu XXI wie-
ku dotyczgcego pracownikéw bankowych.

4 J. Rokita, Zarzadzanie strategiczne, Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej,
Wydawnictwo Naukowe PWE, Warszawa 2005, s. 33.
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Agricultura, Vol. 53, 1991, s. 115-128.

6 H. Wojtaszek, Stabilne zarzadzanie ryzykiem kapitafowym, [w:] A. Krzysztofek (red.), Za-
rzadzanie | marketing, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Jana Kochanowskiego, Kielce 2014,
s. 171.
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Rysunek 1. Schemat naprawy fluktuacyjnego problemu pracownikéw

ZRrODtO: oprac. wtasne

Schemat naprawy fluktuacji kadrowej pracownikéw, czyli czestej rotacji pracow-
niczej, a dokfadniej problem braku tychze pracownikéw, polega na zastosowaniu
formy ustalenia brakéw kadrowych w sensie ilosciowym, pdzniej zorganizowaniu od-
powiedniego szkolenia poprzez wdrozenie planu i zatrzymanie tegoz pracownika oraz
coaching, czyli korepetycje, rozmowy z tymze pracownikami, a w efekcie uzyskanie
zadowolenia u docenionego pracownika’. Wprowadzanie zmian organizacyjnych to
zmudny proces wymagajacy otwartosci, przetamywania wielu barier psychologicz-
nych, gotowosci porzucenia starych nawykdéw i przyzwyczajen zawodowych. Imple-
mentacja zmian w duzej mierze zalezy od indywidualnego nastawienia pracownikéw
i przyjecia odpowiedniej postawy wobec zmian?.

7 A.L. Costa, J. Garmston, Cognitive Coaching: A Foundation for Renaissance Schools, Chris-
topher-Gordon Publishers, Washington 1994, s. 12-14.

8 A. Rogozinska-Pawetczyk, Osobowosciowe uwarunkowania gotowosci pracownikéw do zmian
organizacyjnych, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2013, nr 2, s. 97-100.
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PERSPEKTYWY ZARZADZANIA ORGANIZACYJNEGO
NA LATA 2015-2035

Starzenie sie ludnosci i niska dzietno$¢ od ponad 20 lat sg traktowane w Eu-
ropie Zachodniej jako zagrozenie dla rynku pracy. Zwigzany z nimi spadek zasobdw
sity roboczej grozi w nieodlegte] perspektywie powaznym niedoborem pracownikow
i zatamaniem systemu emerytalnego. Rosngca $wiadomos¢ tego problemu zmienia
cele polityki rynku pracy. W wielu krajach jednym z gtoéwnych priorytetéw tej polityki
stato sie zwiekszenie aktywnosci zawodowej oséb starszych, a zarzgdzanie wiekiem
w przedsiebiorstwie uznano za priorytetowe?.

Polska staje sie krajem, ktdry zaczyna by¢ coraz bardziej przygotowany do zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w starszym wieku. Dlatego przyjeto sie zasadne wprowadzanie
usprawnien. Jednym z nich jest wprowadzenie okreslonych zasad zarzadzania wiekiem?©.

Zarzadzanie wiekiem to element zarzgdzania zasobami ludzkimi, a doktadniej:
element zarzadzania r6znorodnoscia. Polega ono na realizacji roznorodnych dziatan,
ktore pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobdéw ludzkich
przedsiebiorstwa, dzieki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow w roz-
nym wieku!!,

Dzieki wspodtpracy wyspecjalizowanych jednostek zajmujgcych sie zarzadza-
niem zasobami ludzkimi powstat szeroki katalog dziatan zwigzanych z konczeniem
zatrudnienia i przechodzeniem na emeryture, ktdre stanowig element zarzgdzania
wiekiem w przedsiebiorstwie i wigzg sie przede wszystkim z koncowym etapem pra-
cy zawodowej, ale majg tez wptyw na to, jak dtugo pracownicy chcg pozostawac
w zatrudnieniu. Katalog dziatan zostat opracowany na podstawie przegladu dobrych
praktyk zarzadzania wiekiem z ponad 250 firm dziafajgcych we wszystkich krajach
Unii Europejskiej. Sa to rozwigzania, ktére sprawdzity sie w wielu przedsiebiorstwach
i na tej podstawie mozna przypuszczac, ze bedg przyktadem dla innych panstw. Ana-
liza dobrych praktyk pozwolita nie tylko na stwierdzenie, jakie narzedzia stosuje sie
w celu zarzgdzania wiekiem pracownikow, ale rowniez jakie korzysci przynosi przed-
siebiorstwom ich stosowanie, jakie warunki sg konieczne, zeby je wdrozy¢ oraz jak
firma moze sobie radzi¢ z powstajgcymi w czasie tego procesu problemami. W opinii
wielu przedsiebiorstw stosujgcych zarzadzanie wiekiem przyczynia sie ono do wzro-
stu wydajnosci pracy lub spadku kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi, a tym
samym do wzrostu zysku i poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Po-
znanie i umiejetne stosowanie narzedzi zarzgdzania wiekiem powinno wiec stanowic

9 P Auer, M. Fortunly, Ageing of the Labour Force in OECD Countries: Economic and Social
Consequences, ,Employment Paper” 2000, vol. 2, s. 41-43.

10 R, Martens, Coaches Guide to Sport Psychology. A Publication for the American Coaching
Effectiveness Program, Level 2: Sport Science Curriculum, Human Kinetics Books 2014, s. 12-15.

11, Litwinski, U. Sztanderska, Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, Uniwersytet War-
szawski, Warszawa 2010, s. 8-17.
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standard polityki zarzadczej przedsiebiorstwa. Warto, aby osoby odpowiedzialne za
zarzadzanie przedsiebiorstwem, w tym zwtaszcza za zarzadzanie zasobami ludzkimi,
ocenity zasadno$¢ stosowania poszczegélnych narzedzi z proponowanej listy i wy-
braty te, ktére najlepiej pasujg do sytuacji ich firmy. Wybrane narzedzia powinny sie
wzajemnie uzupetniac, tak aby tworzy¢ system zintegrowanych dziatan, dzieki czemu
ich pozytywny wptyw na przedsiebiorstwo moze ulec wzmocnieniu'?.

BEZPOSREDNIE POWODY WPROWADZENIA
ZARZADZANIA WIEKIEM

Gtéwnymi powodami opracowania elementéw odpowiedzialnych za zarzadzanie
wiekiem jest starzenie sie sity roboczej oraz niska aktywno$¢ zawodowa oséb star-
szych!s,

Zarzadzanie wiekiem staje sie wazne dla sprawnego funkcjonowania niemalze
kazdej organizacji, nawet tej, ktéra obecnie zarzadza wytgcznie mtodymi pracow-
nikami, gdyz wraz z uptywem czasu, nawet z przyczyn rotacyjnych, moze zaistnieé¢
konieczno$¢ poszerzenia zatrudnienia 0séb wiekowo starszych, a mtodzi pracownicy
z roku na rok beda stawac sie starszymi. Aby tatwiej zobrazowacé te sytuacje, przed-
stawiono prognozowany wskaznik zatrudnienia w grupie wiekowej od 45 do 65 lat
i wiecej, co ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Prognozowany wielkos$¢ zatrudnienia w tys. w grupie wieku od 45 do 65 lat i wiecej

Rok prognozy 45-64 lat 65 i wiecej lat
2015 8713 6414
2020 8431 7380
2025 8802 8368
2030 9630 8997
2035 9905 9622

Zrédto: oprac. wtasne na podstawie danych GUS oraz portalu internetowego Prognozo-
wanie zatrudnienia; www.gus.pl [dostep: 28. 01.2014].

Z tabeli 1 wynika, ze planowany jest znaczacy przyrost zatrudnienia zaréwno
pracownikdéw w grupie wiekowej 45-64 lat, jak od 65 lat i wiecej, co jest zarazem
tozsame ze zmniejszeniem liczby pracownikéw w grupach mtodszych niz 45 lat.

12 Cz. Zajac, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, War-
szawa 2007, s. 188.

13 M. Kaczmarczyk, E. Trafiatek, Aktywizacja oséb w starszym wieku jako szansa ha pomysine
starzenie, ,Gerontologia Polska” 2007, s. 116-118.
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Starzenie sie spoteczenstwa i zmniejszanie liczby pracownikéw wymaga nowe-
go podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi. W zwigzku z tym, Ze spada liczba
mfodych wchodzacych na rynek pracy, konieczne staje sie zachecanie 0s6b starszych
do pozostawania w firmie nawet po osiggnieciu wieku emerytalnego. Nie ma tez po-
wodu, zeby ich odejscie z pracy byto nagte i definitywne. Dla obu stron moze okazaé
sie celowe podtrzymanie zatrudnienia, np. w cze$ci wymiaru czasu pracy, badz na
czas wykonywania okreslonych zadan. Starzenie sie ludnosci wystepuje w catej UE,
ale w Polsce proces ten jest szczegdlnie silny.

Do 2015 r. liczba ludnosci w wieku produkcyjnym, to jest kobiet w wieku 18—
59 lat i mezczyzn w wieku 18-64 lata, zmaleje o 564 tys. oséb, co odpowiada 6%
pracujacych poza rolnictwem. Ten spadek nasili sie w kolejnych latach: do 2020 .
0s6b w wieku produkcyjnym bedzie juz o 2068 tys. mniegj niz obecnie, zas do 2035 .
ubytek wyniesie 3831 tys., co stanowi réwnowarto$¢ az 28,2% populacji oséb pra-
cujacych poza rolnictwem w 2010 r. (por. wykres ponizej). O pracownikéw bedzie
wiec coraz trudniej. Szczegélnie trudno bedzie o pracownikéw w wieku 18-44
lata. Wprawdzie do 2015 . liczba osdb reprezentujgcych te kategorie zmaleje tylko
0 289 tys., ale juz do 2035 r. ubytek wyniesie az 4459 tys4,

Aby liczba pracujgcych w gospodarce pozostata na dotychczasowym poziomie,
konieczna jest aktywizacja os6b starszych, zaréwno w wieku produkcyjnym, jak i po-
produkcyjnym. W zwigzku z tym niezbedna bedzie zmiana nastawienia pracodawcéw
do zatrudniania os6b po 45 a nawet po 65. roku zycia, w przeciwnym wypadku
bedzie brakowato os6b do pracy.

W kontekscie starzenia sie sity roboczej zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na
wiek staje sie nie tylko potrzebg ekonomiczng, ale i spoteczng. Odzwierciedlajgca to
Ramowa dyrektywa dotyczaca zatrudnienia i pracy (Employment Framework Directi-
ve) z 2000 r. tworzy nowy kontekst prawny w wiekszosci panstw cztonkowskich UE.
Dyrektywa zakazuje dyskryminacji ze wzgledu na wiek (a takze ze wzgledu na szereg
innych cech) w zakresie zatrudnienia, samozatrudnienia, profesji wykonywania zawodu,
ksztafcenia zawodowego i poradnictwa oraz cztonkostwa w organizacjach. Jej stosowa-
nie moze sie przyczyni¢ do stopniowego przetamywania barier, ktére napotykajg osoby
starsze w procesie rekrutacji, szkolen i promocji oraz w prébach wydtuzenia okresu za-
trudnienia bedgc w wieku emerytalnym, a takze do stopniowego likwidowania negatyw-
nych stereotypdw na temat starszych pracownikéw, ktére stanowig podstawe tych barier.

Z perspektywy przedsiebiorstwa stosowanie zarzadzania wiekiem w obszarze
konczenia zatrudnienia i przechodzenia na emeryture jest uzasadnione z nastepujg-
cych powodow:

+ uzyskanie korzysci wynikajgcych z ré6znorodnos$ci pracownikdw,

+ koniecznos$ci utrzymania kompetencji pracowniczych na odpowiednim po-
ziomie,

14 www.gus.pl [dostgp: 28.01.2014].
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braku mtodszych kandydatéw do pracy na lokalnym rynku,

osiggniecia przewagi starszych pracownikéw nad mtodszymi,
koniecznos$ci ograniczenia kosztow zatrudnienia starszych pracownikow,
reakcji na zmiane warunkow na rynku pracy'®.

Korzysci wynikajgce z réznorodnosci pracownikéw. Cze$¢ naciskdw na ustawo-
dawstwo zakazujgce dyskryminacji ze wzgledu na wiek pochodzita od pracodawcéw
i specjalistow od zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy uswiadamiajg sobie korzysci
ptynace z réznorodnosci wiekowej w przedsiebiorstwach. Uwazajg oni, ze jednoczes-
ne zatrudnianie os6b mfodych i starszych, podobnie jak réznorodnos$é pracownikéw
pod wzgledem innych cech, takich jak pte¢ czy pochodzenie etniczne, pozwala firmie
lepiej reagowac na szybko zmieniajgce sie warunki rynkowe, a w szczeg6lnosci umoz-
liwia lepsze dostosowywanie produkcji do potrzeb zréznicowanych (pod wzgledem
ptci, wieku, pochodzenia) klientéw. Poprzez ograniczenie rekrutacji do os6b ponizej
45. roku zycia przedsiebiorstwo pozbawia sie korzysci ptyngcych z réznorodnosci.
Dowodzg tego przyktady przedsiebiorstw, w ktérych zespoty sktadajgce sie z pracow-
nikdw w réznym wieku okazaty sie bardzo wydajne dzieki umiejetnemu pofaczeniu
ich kompetencji.

Koniecznos$¢ utrzymania kompetencji pracowniczych na odpowiednim poziomie.
Coraz wiecej przedsiebiorstw zaczyna sobie zdawac sprawe, ze zawodowe i spo-
teczne umiejetnosci zdobyte przez starszych pracownikéw stanowig unikalny zaséb
kapitatu ludzkiego, ktérego nie posiadajg ani nowo rekrutowane osoby, ani mtodsi
pracownicy. Badania potwierdzajg, ze wielu starszych pracownikéw charakteryzuje
sie doktadnoscig, rzetelnoscig i umiejetnoscig porozumiewania sie z klientami oraz
wspotpracownikami. Starsi pracownicy sg jedynymi, ktérzy majg doswiadczenie
W rozwigzywaniu trudnych problemdw, jakie pojawity sie w przesztosci. Utrata ta-
kich kompetencji w wyniku zwolnienia starszego pracownika lub jego odej$cia na
wczesniejszg emeryture moze narazi¢ firme na straty, bo czesto kompetencji tych nie
da sie zastagpic¢ lub ich zastgpienie okazuje sie bardzo kosztowne. Badania wskazuja,
ze starsi pracownicy, o ile zajmuja stanowiska zgodne z ich kompetencjami, sg bardzo
wydajni. Jednocze$nie tworzenie mieszanych wiekowo zespotow stwarza mozliwosé
miedzypokoleniowego przekazywania wiedzy i umiejetnosci, a wiec zachowania cig-
gifosci zasobdw wiedzy i umiejetnosci w zespotach pracowniczych!e.

Brak mfodszych kandydatéw do pracy na lokalnym rynku Rozwdj przedsiebior-
stwa moze wymagacé zwiekszenia zatrudnienia. Jes$li jednak na lokalnym rynku nie
ma mtodszych kandydatéw do pracy o odpowiednich kompetencjach, to przedsie-
biorstwo moze by¢ zmuszone do celowej rekrutacji oséb starszych. W tym proce-

* & o o

15 J.M. Moczydfowska, Mentoring jako narzedzie zarzagdzania wiekiem, Zarzgdzanie — nowe
perspektywy w dobie zmian demograficznych, Poltex, Warszawa 2009, s. 181.

16 J. Liwinski, U. Sztanderska, Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, Uniwersytet War-
szawski, Warszawa 2010, s. 33-36.
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sie przydatne mogg by¢ narzedzia zarzadzania wiekiem. Z takg sytuacjg mielismy
do czynienia w Polsce po wejsciu do UE, ktére wywotato nasilong emigracje mto-
dziezy do ,starych” panstw cztonkowskich. W jej wyniku doszto do spadku bezro-
bocia w niektérych segmentach rynku pracy, ale tez pojawity sie wyrazne niedobory
pracownikéw, np. w ochronie zdrowia czy w budownictwie. W najblizszych 20-30
latach w zwigzku ze starzeniem sie ludnosci niedobory beda duzo wieksze. Bedziemy
tez odczuwac skutki otwarcia rynkéw pracy pozostatych krajow UE, w tym Niemiec!’.

Starsi pracownicy kontra mfodsi. Pracodawcy przypisujg pracownikom pewne,
typowe dla wieku cechy. Sg to zaréwno zalety, jak i wady oséb mtodych i starszych.
Na przyktad mtodych pracownikéw chwalg za przebojowos¢, szybkos$¢ dziatania, po-
mystowos$¢, zas starszych za cierpliwosc, lojalnosé, rzetelnos¢ i doswiadczenie. Jesli
kandydaci do pracy rzeczywiscie posiadajg takie cechy, pracodawca powinien ich za-
trudni¢, niekoniecznie kierujgc sie wiekiem, tylko rzeczywistymi atutami konkretnych
0s6b. Trzeba sobie uswiadomi¢, jakie cechy pracownikéw sg firmie potrzebne. Ko-
rzystne moze sie tez okazac posiadanie starszej kadry w przedsiebiorstwach, ktérych
klientami sg osoby zaawansowane wiekowo, lub w takich, ktére dostarczajg produkty
i ustugi dedykowane dla populacji starszej wiekiem (na przyktad w sektorze ustug
zdrowotnych lub czesciowo w handlu detalicznym). Starszy pracownik moze lepigj
zaspokoi¢ potrzeby i oczekiwania starszego klienta!®.

Koniecznosé ograniczenia kosztéw zatrudnienia starszych pracownikéw. W wie-
lu przypadkach zarzadzanie wiekiem wdrazane jest w celu ograniczenia dodatko-
wych wydatkéw lub kosztéw pracy, ktére sg wynikiem wysokiej $redniej wieku lub
niezréwnowazonej struktury wieku pracownikéw. Takie dodatkowe koszty mogag na
przyktad powstawacé wskutek wyzszej absencji chorobowej. Dziatania ukierunkowane
na promowanie i ochrone zdrowia, poprawe ergonomii stanowiska pracy, poprawe
umiejetnosci, motywowanie starszych pracownikéw, uzaleznienie ptacy od wydajno-
$ci pracy, moga z jednej strony zmniejszy¢ absencje pracownikéw, z drugiej przy-
czyni¢ sie do wzrostu wydajnosci, a tym samym obnizy¢ jednostkowy koszt pracy
0s6b starszych. Zainwestowanie we wzrost produktywnosci starszego pracownika
moze okazaé sie bardziej optacalne niz zastepowanie go mfodszym, zwtaszcza jesli
uwzgledni sie koszty ewentualnego zwolnienia oraz koszty zatrudnienia i przeszkole-
nia osoby nowo zrekrutowane;j.

Reakcja na zmiane warunkoéw na rynku pracy. Konieczno$¢ zarzadzania wiekiem
przez przedsiebiorstwo moze by¢ réwniez spowodowana zmiang sytuacji na rynku
pracy osob starszych, wynikajgca ze zmiany uwarunkowan zewnetrznych. Takimi
czynnikami zewnetrznymi mogg by¢ np. zmiany ustawodawcze, dotyczgce zasad

17-J. Liwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzadzania wiekiem w przedsiebior-
stwach, PARP, Warszawa 2010, s. 41-43.

18 J. Perek-Biatas, K. Turek, Dziatania pracodawcéw na rzecz aktywizacji potencjatu 0séb
starszych, Difin, Warszawa 2012, s. 18.
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przechodzenia na emeryture, w tym wieku emerytalnego, zmiany w umowach zbioro-
wych odnoszace sie do starszych pracownikéw lub realizacja kampanii uSwiadamia-
jacych i promujgcych zatrudnienie os6b starszych. Mogg sie tez liczy¢ takie instru-
menty stosowane przez panstwo, jak oferowanie przeszkolen czy subwencjonowanie
kosztéw pracy w okresie adaptacji zawodowej, adresowane do oséb w wieku powyzej
okreslonej granicy, np. w ramach polityk stosowanych przez urzedy pracy czy w pro-
gramach unijnych?!®.

Z danych przedstawionych w 2014 roku przez TNS Polska wynika jednoznacz-
nie, ze w Polsce realizuje sie wiele projektéw, ktére zastugujg na szczegdlng uwage,
co przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Projekty wspomagajace zarzadzanie wiekiem najczesciej stosowane

w Polsce
Projekt Popularnos¢
— zarzadzanie wiekiem niska
— rekrutacja i selekcja wysoka
— ksztatcenie ustawiczne $rednia
— rozwoj kariery zawodowe;j niska
— elastyczne formy zatrudnienia wysoka
— ochrona i promocja zdrowia wysoka
— przesuniecia miedzystanowiskowe niska
— sprawne przechodzenie na emeryture Srednia

ZRODLO: oprac. wiasne na podstawie portalu www.zarzadzanie wiekiem.pl
oraz danych GUS dotyczacych osoéb starszych.

Najbardziej popularnymi projektami wspomagajacymi zarzadzanie w Polsce
sg: rekrutacja i selekcja, elastyczne formy zatrudnienia oraz ochrona i promocja
zdrowia. Rekrutacja i selekcja jest coraz czesciej stosowana przez osoby wyszuku-
jace pracownikéw na zlecenie danej korporacji, czy nawet pojedynczej organizacji.
Elastyczne formy zatrudnienia sg réwniez coraz czestszym sposobem na zatrud-
nianie os6b mtodszych i starszych. Sg coraz czeSciej stosowane w organizacjach
zlecajgcych prace w ramach umowy o dzieto. Projekt ochrony i promocji zdrowia
jest realizowany najczesciej w formie benefitow, czyli darmowych albo z cze$ciowa
opfatg pakietéw miesiecznych uprawniajgcych do korzystania z réznych rodzajow
osrodkoéw rekreacyjno-zdrowotnych, co istotnie wptywa na zachowanie odpowied-
niego poziomu zdrowia pracownikow.

19 J. Liwinski, U. Sztanderska, Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, Uniwersytet War-
szawski, Warszwa 2010, s. 31-33.
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Srednig popularnoscia cieszy sie ksztafcenie ustawiczne oraz sprawne przecho-
dzenie na emeryture. Co prawda istniejg uniwersytety trzeciego wieku, ale nie sg
jeszcze na tyle rozpowszechnione, aby mozna byto okresli¢ je mianem popularnych.
W naszym kraju réwniez praktykowanie sprawnego przechodzenia na emeryture nie
przynosi zadowalajgcych rezultatéw.

Do niskiej popularnosci zaliczono zarzadzanie wiekiem, ktére niestety jest rzad-
koscig w polskich organizacjach oraz rozwdj kariery zawodowej i przesuniecia mie-
dzyoddziatowe. Rozwdj kariery zawodowej w Polsce nie wystepuje wérédd oséb star-
szych zwtaszcza w przedsiebiorstwach prywatnych. W jednostkach publicznych jest
realizowany, ale wigze sie z uzyskanymi wysokimi kompetencjami pracownika, po-
twierdzonymi stosownymi uprawnieniami. Na przyktad mogg to by¢ osoby z tytutami
naukowymi albo biegle wtadajgce jezykami obcymi.

PODSUMOWANIE

Zmienne warunki otoczenia organizacyjnego w czasach kryzysu pokazujg nowy
kierunek zarzadzania w organizacji, ktérego celem jest zatrzymanie pracownikdéw
w przedsiebiorstwie. Firmy majg problem z motywacjg pracownikéw, ktérzy np. celo-
wo przebywajg na zwolnieniu lekarskim.

Rotacja do tej pory byta kojarzona ze zmiang miejsca pracy wskutek awan-
su, szkolenia czy tez innych aspektéw zawodowych pracownika. W obecnych cza-
sach rotacja kojarzona jest ze zmiang miejsca pracy w wyniku decyzji pracownika,
np. przejscie do pracy do innego pracodawcy ze wzgledu na lepsze warunki pracy,
wynagrodzenia i mozliwosci rozwoju, co znaczaco utrudnia sprawne zarzgdzanie
organizacjg. Istnieje mozliwo$¢ zatrzymania pracownikow, realizujgc odpowiednie
szkolenie, coaching oraz rozmowy z pracownikami, majace na celu rozwigzanie ist-
niejacego problemu.

W zarzadzaniu organizacjg w najblizszym czasie mozna bedzie zauwazy¢ wzro-
stowg tendencje zatrudniania oséb starszych. Nieumiejetne stosowanie lub brak
procedur zarzadzania wiekiem moze skutkowac utratg ptynnosci finansowej przez
organizacje.

Polska jest krajem wzglednie przygotowanym do zarzadzania wiekiem. Organi-
zacje coraz czesciej wypracowujg réznorodne dziatania, ktére pozwalajg na racjonal-
ne wykorzystanie zasobéw ludzkich.

Bezposrednimi powodami wprowadzenia zarzadzania wiekiem byfo starzenie sie
sity roboczej oraz niska aktywnos$¢ zawodowa os6b starszych.

Zarzadzanie réznorodnoscig jest bardzo waznym aspektem organizacyjnym
XXI wieku?©, Stale powiekszajaca sie liczba oséb starszych w Polsce wskazuje na

20 H., Wojtaszek, Zarzadzanie zréznicowanym zespotem kulturowo, [w:] S. Przytuta (red.), Ekspe-
rianci w Polsce stabe czy mocne ogniwo?, Wydawnictwo Naukowe Texter, Warszawa 2014, s. 188-190.
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zachowanie potrzeby wzorcéw prawidtowego zarzgdzania tymi osobami. Prognozy
wskazuja, ze 0s6b w wieku produkcyjnym bedzie z czasem coraz mniej, dlatego ko-
nieczna jest aktywizacja oséb starszych oraz szczegélna dbatos¢ o ich interesy, w taki
sposob, aby odczuwali zainteresowanie ze strony organizacji.

Zastosowanie zarzadzania wiekiem wigze sie z okre$lonymi restrykcjami, jakie
musi spetni¢ pracodawca. Duzym wsparciem dla firm jest mozliwos¢ skorzystania
z dostepnych projektéw, finansowanych m.in. ze $rodkéw UE, majacych na celu
prawidtowe zarzgdzanie osobami starszymi w organizacji. Projekty te mogg dotyczy¢
podnoszenia umiejetnosci zarzadczych w starszym wieku oraz zarzgdzanie rézno-
rodnoscig w wielu obszarach, zaczynajgc od rekrutacji, szkolenia, rozwoju kariery,
przesunie¢ stanowiskowych, a konczac na przechodzeniu na emeryture.

Zarzadzanie wiekiem jest perspektywg, ktéra pozwala rozwigzaé narastajgce
problemy w organizacji, wigzace sie z rotacjg pracownikow, brakiem ich akceptacji
oraz przede wszystkim z brakiem stosownego przygotowania do profesjonalnego za-
rzadzania nimi na rynku pracy. Pomocne okaze sie zapewne zatrudnienia réznorod-
nych osdb pod wzgledem wiekowym, chociazby dla umiejetnego skorzystania z cech
tychze pracownikdéw oraz ich doswiadczenia.
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