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Wspélczesne organizacje stajag w obliczu wielu wyzwan, wsréd ktérych bez watpienia
jednym z najwiekszych jest starzenie sie spoleczenstw. Remedium na skutki starzenia
sie i zarazem waznym $rodkiem zapobiegawczym pojawiania sie strumienia negatyw-
nych konsekwencji tego procesu jest zarzadzanie wiekiem rozumiane jako zarzadzanie
dojrzalymi pracownikami. Teoretyczng charakterystyke zarzadzania wiekiem poprze-
dzono opisem zalozen dotyczacych zatrudnialno$ci starszych oséb. Nastepnie opisano
koncepcje reaktywnego i proaktywnego zarzadzania wiekiem. Doniesienia z badan na
temat strategii zarzadzania wiekiem i realizacji wysoce pozadanych strategii proaktyw-
nych w polskich organizacjach zamykaja tekst. Wyniki badan pozwalajg na stwierdzenie,
ze proaktywne zarzadzanie wiekiem wystepuje w polskich organizacjach niezwykle
rzadko. Popularyzacja filozofii i wizji zarzadzania wiekiem wsréd polskich pracodawcéw,
a w szczegdlnosci wdrazanie proaktywnych strategii i narzedzi, moze przyczynic sie do
podniesienia zatrudnialno$ci dojrzalych pracownikéw.

Stowa kluczowe: zatrudnialno$¢, zarzadzanie wiekiem, pracownik dojrzaly, wiek.

Wprowadzenie

W otoczeniu organizacji zachodzi wiele zmian i proceséw, w tym starzenie sie
spoleczenistwa. Zjawisko to ma obiektywny i nieunikniony charakter — zmiany
demograficzne nie sg odwracalne w krétkim czasie. Starzenie sie ludnosci dotyka
wiele krajow, w tym Polske, a nastepstwa procesu obejmuja juz i obejma w przy-
szlodci jeszcze wiekszg rzesze polskich firm. Celem artykutu jest zaprezentowa-
nie strategii zarzadzania wiekiem (Age Management) obecnie przyjmowanych
przez polskie przedsiebiorstwa oraz nakreslenie kierunkéw niezbednych zmian
i przyszlych usprawnienn w kontekécie podnoszenia zatrudnialnosci starszych
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pracownikéw!. Rozwéj zatrudnialnoéci pracownikéw taczy bowiem interes orga-
nizacji z interesem jej pracownikéw. Troska pracodawcéw o zatrudnialnosé pra-
cownikéw, inwestowanie w rozwdj moze wzmacniac ich lojalno$¢, oddanie i zaan-
gazowanie wobec organizacji, czyli ze wszech miar pozadane postawy.

Teoretyczna charakterystyka zatrudnialnos$ci i zarzadzania
wiekiem

Burzliwe, dynamiczne i niepewne otoczenie sprawia, ze wspélczesne organiza-
cje potrzebuja kompetentnych pracownikéw majacych umiejetnosé elastycznego
dzialania i zdolno$¢ adaptacji oraz praktyczna znajomos¢ kreatywnego rozwia-
zywania pojawiajacych sie probleméw. Taka zaloga nie tylko pozwala osiggac cele
strategiczne i tworzy trwala przewage konkurencyjna, ale tez poprawia swoja
zatrudnialno$¢, a wiec bezpieczenistwo zatrudnienia na zewnetrznym i wewnetrz-
nym rynku pracy. Na zatrudnialno$¢ mozna spojrzec z perspektywy rynku pracy
oraz organizacji i jednostki. Zarazem w warunkach nowego kontraktu psycholo-
gicznego, zakladajacego brak bezpieczenstwa zatrudnienia, wymagajacego podej-
mowania wiekszej odpowiedzialnosci za wlasna kariere i rozwdj oraz koniecznos¢
elastycznosciiwyzszej tolerancji na zmiany, zatrudnialno$é pracownikéw powinna
by¢ rozpatrywana w szerszym kontekscie, np. spolecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu, etyki i wartosci organizacyjnych. Podnosi sie, ze ksztaltowanie zatrudnial-
nosci osadzonej wokét innowacyjnosci opiera sie na o$miu gléwnych elementach:
wrazliwos$¢ na identyfikowanie probleméw, ztozonos¢, oryginalnosé, elastycznosé,
nowo$¢, pltynnosé, integrowanie zdolnosci organizacyjnych oraz pragnienie two-
rzenia (Chan, 2014). Odnoszac sie do dzisiejszych minimalnych wymagan dotycza-
cych zdolnoéci do zatrudnienia wymienié¢ mozna: podstawowa umiejetnos¢ obstugi
komputera, umiejetno$¢ pracy w zespole oraz umiejetnosci interpersonalne. Sa one
oczywiscie uzupelniane konkretnymi wymaganiami przemyslu czy miejsca pracy
(Patrickson, Ranzij, 2003). Z kolei Vanhercke, De Cuyper, Peeters, De Witte (2014)
zatrudnialno$¢ tacza z percepcja mozliwosci, kompetencji i dyspozycji.

Jednoczesnie wypada zgodzi¢ sie z twierdzeniem, ze zmiany idg w kierunku
wzrostu znaczenia kompetencji uniwersalnych, mozliwych do przeniesienia do
r6znych warunkéw pracy, a takze miedzy pracodawcami (Sienkiewicz, 2009).

Fraczkiewicz-Wronka i Marzec (2012) upatrujg natomiast wzrost zaintereso-
wania teoretykéw i praktykéw zarzadzania problematyka zatrudnialnosci, w tym

1 Okreélenie ,starszych” pracownikéw uzywane jest zamiennie z okresleniem ,dojrzalych”, ,45+”,
,50+”.
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ze wspoélczesne organizacje potrzebujg pracownikéw zdolnych do pelnienia wielu

rél organizacyjnych. Podkreslaja, ze zatrudnialno$¢ jest zjawiskiem wielowymia-

rowym, ktére moze by¢ rozpatrywane z réznych perspektyw. Analizujac okresy
rozwoju koncepcji zatrudnialno$ci, zwracajg uwage na nastepujgce wymiary:

+ zatrudnialno$¢ jako potencjal jednostki do bycia zatrudnionym,

+ dopasowanie pracownika do wymagan danej pracy, czyli budowanie przydatno-
$ci zawodowej,

» cechy jednostki decydujace o mozliwosciach rozwoju kariery na wewnetrznym
i zewnetrznym rynku pracy (Fraczkiewicz-Wronka, Marzec, 2012).
Zatrudnialno$¢ pracownikéw rysuje sie wiec jako imperatyw i podobnie jak

trend dotyczacy starzenia sie spoleczenstwa wymaga dostrzezenia przez mene-
dzeréw oraz odzwierciedlenia w strategiach i instrumentach zarzadzania przedsie-
biorstwami. Stuzy¢ temu moze zarzadzanie wiekiem, bedgce stosunkowo nowym
zagadnieniem, ktére w literaturze zagranicznej pojawilo sie niecate dwadziescia
lat temu, a w pi$miennictwie polskim zagoscilo kilka lat wstecz. Przeglad polskiej
ianglojezycznejliteratury pozwala na konstatacje, ze termin ,,zarzadzanie wiekiem”
moze odnosi¢ sie do r6znych wymiaréw zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach
organizacji, z wyraznym naciskiem na starzenie sie¢ (Walker, 1997), ale takze moze
nawigzywa¢ do polityki lub rokowan zbiorowych (Walker, 2005). Ostatnie z ujec
podchodzi do omawianego zagadnienia szeroko, wskazujac na poziomy zarzadza-
nia wiekiem oraz kluczowe znaczenie interdyscyplinarnego, opartego na cyklu
zycia, podejécia. Ujecie to wpisuje sie tym samym w syntetyzujacy poglad, ze:

+  zarzadzanie wiekiem zostalo utworzone w celu opisu strumienia interwencji
1 strategii,

« zarzadzanie wiekiem moze odbywac¢ sie na réznych poziomach - indywidual-
nym, przedsiebiorstwa lub rynku pracy,

« zarzadzanie wiekiem wymaga multidyscyplinarnego podejscia, integrujacego
wiele dyscyplin i obszaréw: demografie, pedagogike i andragogike, ochrone
zdrowia, bezpieczenistwo i higiene pracy, projektowanie pracy, ergonomie, pla-
nowanie kariery (TAEN, 2007).

Chronologicznie etapy rozwoju koncepcji zarzadzania wiekiem ujmuje

J. Ilmarinen podkreslajac, ze czas badan, konceptualizacji i szkolen przypadat

na lata 1990-1999, poprzedzajac odbywajaca sie w latach 2000-2009 faze two-

rzenia studiéw przypadkéw, poszukiwania dobrych praktyk oraz typologizacji

(Ilmarinen, 2010). W ostatnich latach kontynuowano badania ze znacznym ich

nasileniem w roku 2012, bedacym Europejskim Rokiem Aktywnego Starzenia sie

i Solidarnosci Miedzypokoleniowe;j.

Generalnie bogaty wachlarz instrumentéw zarzadzania wiekiem pomaga
stworzy¢ srodowisko, w ktérym poszczegdlni pracownicy sg w stanie wykorzystac
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swdj potencjal, nie bedac w gorszej sytuacji ze wzgledu na wiek (Naegele, Walker,
2006). Jednoczesnie stosujac instrumenty zarzadzania wiekiem mozna wypelni¢
luke miedzy posiadanymi a pozadanymi zasobami, rozpatrujac je w sensie iloéci,
ale przede wszystkim jako$ci, czyli kompetencji (rysunek 1).

Rysunek 1. Luka strategiczna zasobéw ludzkich

Pozadane zasoby ludzkie
«4— LUKA STRATEGICZNA —p a rynek pracy

(wewnetrzne i zewnetrzne)

Posiadane zasoby
(wewnetrzne)

Zrédto: opracowanie wlasne.

W zgodzie z powyzszym, jednak bardziej kompleksowo, zagadnienie zarza-
dzania wiekiem ujmuje J. Ilmarinen, prezentujac je jako element zarzadzania
strategicznego, bedacy w $cistym zwigzku ze strategia firmy. Fundament procesu
stanowi éwiadomoé¢ wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem. Swiadomos¢
ta wplywa na strategie i wizje organizacji, a ponadto jej uszczegélowienie i uza-
sadnienie zarazem - strategie personalng. Organizacja, posiadajgc dobrang
sytuacyjnie wizje zarzadzania wiekiem, konstruuje programy i dobiera narzedzia
zarzadzania wiekiem. Rezultatem procesu jest efektywne zarzadzanie wiekiem
(Ilmarinen, 2005; Kotodziejczyk-Olczak, 2014a).

Strategie zarzadzania wiekiem — koncepcja Wallin i Hussiego

M. Wallin i T. Hussi (2011) sg autorami prawdopodobnie pierwszej typologii
strategii zarzadzania wiekiem. Typologia powstata w 2011 r. jako rezultat ana-
lizy studiéw przypadku, tzw. najlepszych praktyk zarzadzania wiekiem. Autorzy
dokonali przegladu 136 opiséw najlepszych praktyk znajdujacych sie w bazie
Eurofound. W celu zbadania sposobéw zarzadzania wiekiem wzgledem dwéch tra-
jektorii: poziom przygotowania organizacji i rola wieku w polityce HR, stworzono
pie¢ réznych typow strategii, nazwanych ,rozwigzywanie problemu skapych zaso-
béw”, ,obnizanie wymogéw pracy”’, ,wzmacnianie osobistych zasobéw”, ,nauka
miedzypokoleniowa”, oraz ,podejscie cyklu zycia” (rysunek 2). Typy praktyk zarza-
dzania stanowia zasadniczo uklad hierarchiczny. Kolejne typy strategii i praktyk
zarzadzania wiekiem wyrastaja z tego, jaka swiadomo$¢ wieku posiadano i jakie
$rodki stosowano, co wskazuje na liniowe dojrzewanie organizacji.
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Rysunek 2. Typy strategii zarzadzania wiekiem
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Wallin, Hussi (2011).

Dwa poczatkowe typy (1 i 2) stanowia przyklad strategii reaktywnych -
zbudowanych jako reakcja na wymogi otoczenia i zmiany w nim zachodzace,
bezposrednio zauwazane przez organizacje. Nastepne strategie sa podejsciami
proaktywnymi, I, IT i III generacji (rysunek 2, tabela 1), wywolanymi predykcja
zmian przewidywanych.

Tabela 1. Charakterystyka reaktywnych i proaktywnych strategii zarzadzania

wiekiem
Strateglaf za‘rzqdzama Charakterystyka strategii
wiekiem

Firmy wykorzystujace te strategie nie uswiadamialy sobie
probleméw zwigzanych ze starzeniem sie. Zwrot ku zatrudnianiu

g starszych pracownikéw wynikal z braku wykwalifikowanych

E\ Strategia pracownikéw. Firmy, majac ograniczone zasoby ludzkie,

& | reaktywna: rekrutowaly starszych, bezrobotnych pracownikéw i ich szkolity,

S | rozwigzywanie a takze zatrudniaty bytych, emerytowanych pracownikéw jako

'%o problemu skapych | dodatkowe rece do pracy w okresach spietrzenia produkeji.

s zasobow Zatrudnienie starszych pracownikéw czesto pociggalo za sobg

& koniecznos¢ dopasowania zadan do mozliwosci fizycznych os6b
dojrzatych, na przyklad zmniejszenia obcigzen lub skrécenia czasu
pracy.
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Strategia zarzadzania

wiekiem

Charakterystyka strategii

Strategie reaktywne

Strategia
reaktywna:
obnizenie
wymogoéw pracy

Organizacje stosujace tego typu strategie uznaly wiek za
wyzwanie. Starsi pracownicy majg problemy z dalszg praca na
swoich stanowiskach, s3 mniej sprawni fizycznie i mniej odporni,
wystepuje u nich wyzsze ryzyko chor6b, a wiec generalnie
wymagaja wiekszej uwagi i elastycznosci ze strony pracodawcy.
Srodki stosowane w celu rozwigzania powyzszych probleméw
mialy obniza¢ fizyczne wymogi pracy. Organizujac prace, starano
sie zapewnic¢ réwnomierno$¢ obcigzenia, na state przydzielano
pracownikéw dojrzatych do prac wymagajacych mniejszej

sily fizycznej; rezygnowano z ich pracy na nocnej zmianie czy
oferowano dodatkowe dni wolne od pracy. Kontrolowano takze
ergonomie $rodowiska pracy oséb dojrzatych.

Strategie proaktywne

Strategia
proaktywna

I stopnia:
wzmacnianie
osobistych zasobéw

Powodami wdrozenia narzedzi tej strategii byta potrzeba
zwiekszenia zdolnosci starszych pracownikéw do wykonywania
pracy, a takze poprawy srodowiska pracy oraz zauwazone wieksze
ryzyko utraty kompetencji i zdrowia w wypadku starszych
pracownikéw. Wiek pracownikow jest wyzwaniem, a strategia
wzmacniania osobistych zasobéw ma uwalnia¢ dostepne zasoby.
Najczestszym dziataniem na rzecz zwiekszenia zdolno$ci starszych
pracownikéw do wykonywania pracy byly: promocja zdrowia,
rehabilitacja medyczna, zakup zdrowych positkéw, tworzenie
kolezenskich grup wsparcia dla oséb rzucajacych palenie czy
odchudzajacych sie. Zachecano do aktywnego trybu zycia,
udostepniajac zakladowe sitownie, umozliwiajac wykonywanie
¢wiczen fizycznych w godzinach pracy, cze$ciowo refundujac
koszty aktywnosci fizycznej. Zdolno$¢ starszych pracownikéw do
$wiadczenia pracy byta takze zwiekszana w wyniku statej edukacji
- programéw szkoleniowych dostosowanych do potrzeb dorostych,
sesji poradnictwa zawodowego, dialogu pracownika i przelozonego
na temat rozwoju.

Strategia
proaktywna II
stopnia: nauka
miedzypokoleniowa

Firmy dzieki tej strategii chciaty zapewni¢ transfer know-how

do mtodszych pracownikéw. Stosowaty redukcje obcigzen

w pracy przy jednoczesnym zwiekszaniu skutecznosci uczenia
sie. Podejmowano dzialania poprawiajace srodowisko pracy

oraz promujace zdrowie i dobrostan pracownikéw. Waznym
rozwigzaniem bylo zapewnienie szkolen utrwalajacych
kompetencje bez zadnych ograniczen wiekowych, mentoringu,
réwnoleglego wykonywania zadan i wykorzystanie starszych
pracownikéw jako wewnetrznych treneréw i coachéw.
Wykorzystywano i doceniano wiedze cicha, ktérag mozna zdoby¢
w wyniku dlugoletniego doswiadczenia. Stosujace te strategie,
firmy uswiadamiaty sobie zachodzace przemiany demograficzne
i w pelni rozumialy procesy starzenia sie, wywotujace zmiany
fizyczne, psychologiczne i spoleczne, uwzgledniajac produktywne
starzenie sie pracownikéw.




EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(35)2015 |
| IzaBELA KOrODZIEJCZYK-OLCZAK | Wplyw zarzadzania wiekiem na zatrudnialnos¢ dojrzatych
pracownikéw | 75-93

Wplyw zarzadzania wiekiem na zatrudnialno§¢ dojrzalych pracownikéw 81

Strategle% za.rzqdzanla Charakterystyka strategii
wiekiem

Powodem do dziatania nie byl niepokdj o starzenie sie pracownikéw,
ale che¢ zapewnienia wszystkim réwnych szans. Firmy stosujace
te strategie rekrutowaly osoby o r6znym pochodzeniu etnicznym

° iw réznym wieku oraz stosowaly przeniesienia poziome i pionowe,

§ aby zapewni¢ pelna r6znorodno$¢ zespotéw pracowniczych. Firmy

E Strategia Proyvadziiy.politykg antydyskryminacyjna oraz podejs’c.ie ,,p‘rzebiegu

S | proaktywna III zycia”. Dobierano elastyczno$¢ do pracownikéw, odpowiednio do

8. | stopnia: podejscie stanu ich wiedzy i etapu kariery, zapewniajac dobrostan w pracy.

'go oparte na przebiegu | Duze znaczenie miato dzialanie uwrazliwiajace kierownictwo firmy.

£ | zycia Wszystkich pracownikéw objeto elastycznymi rozwigzaniami

& i czasem pracy, dostosowanymi do ich indywidualnych potrzeb.
Taka elastycznosc pozwala zarzadzaé réwnowaga miedzy zyciem
prywatnym i zawodowym, a jednocze$nie umozliwia branie udziatu
w szkoleniach oraz w pracy zawodowej na réznych etapach kariery
zawodowej.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Wallin, Hussi (2011); Kolodziejczyk-Olczak (2014a).

Typologie stanowia teoretyczne wprowadzenie do prezentacji wynikéw badan
dotyczacych strategii zarzadzania wiekiem realizowanych w polskich organizacjach.

Strategie zarzadzania wiekiem — badanie polskich pracodawcéw

Do klasyfikowania strategii zarzadzania wiekiem polskich pracodawcéw
wykorzystana zostala baza 1011 pracodawcéw badania projektu Wyréwnywanie
szans na rynku pracy dla 0séb 50+%. Wyodrebniono na podstawie jednego z pytan
kwestionariusza organizacje tradycyjne oraz oparte na wiedzy>. Zastosowane
podejécie ograniczyto liczebnos¢ préby do 928 podmiotéw, jednak préba nadal
spelnia warunki reprezentatywnosci®, wyniki moga by¢ zatem uogélniane na
populacje pracodawcéw w Polsce. Typ obieranej strategii, a co za tym idzie zasto-
sowane instrumenty zarzadzania wiekiem, zaleza w duzej mierze od postrzegania

2 Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+ to projekt systemowy, realizowany dla
Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej. Autorka opracowania w latach 2010—2013 pelnita funkcje
kierownika ds. koordynacji dziatan UL.

3 Organizacje tradycyjne to podmioty deklarujace, ze ich atutem s3 przede wszystkim zasoby
materialne (wlasne budynki i grunty, park maszynowy itp.), natomiast organizacje oparte na wiedzy
to podmioty deklarujace, ze ich atutem sa przede wszystkim zasoby niematerialne (wiedza ekspercka
pracownikéw, know-how itp.).

4 Wiegcej na ten temat Kotodziejczyk-Olczak (2014a).
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dojrzatych pracownikéw, ich kompetencji, zdrowia, kondycji oraz percepcji otocze-
nia na tle zachodzacych zmian i rysujacych sie wyzwan.

Tabela 2. Poszczegélne wskazniki zarzadzania wiekiem dla strategii
- synteza (N=928)

wzmacnianie osobistych zasobéw
Strategia proaktywna III stopnia:

miedzypokoleniowego transferu
cyklu zycia

Strategia reaktywna skapych
Strategia proaktywna I stopnia:
Strategia proaktywna II stopnia:
wiedzy

zasob6w
Strategia reaktywna obnizania

wymogow
twarde-miekkie zarzadzanie

Wskaznik syntetyczny
wiekiem

Liczba potencjalnych zmiennych diagnostycznych (iteméw)
w obrebie poszczegélnych strategii

15 15 10 13 8 | -

Liczba iteméw, dla ktérych

stwierdzono réznice

istotne statystycznie (org.

tradycyjne a oparte na

wiedzy)

- czesto$¢ wystepowania
jest wyzsza dla 4
organizacji tradycyjnych

Liczba iteméw, dla ktérych
stwierdzono réznice
istotne statystycznie (org.
tradycyjne a oparte na
wiedzy)

- czesto$é wystepowania
jest wyzsza dla >
organizacji opartych na
wiedzy

Uwaga: maksymalna warto$¢ wskaznika syntetycznego nie sumuje sie do liczby poszczegélnych iteméw, gdyz
niektére z nich wchodzity w sktad wiecej niz jednego wskaznika czastkowego.

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Badaniu strategii zarzadzania wiekiem polskich pracodawcéw stuzyt autorski
wskaznik zarzadzania wiekiem. Wskaznik syntetyczny zlozony byl ze wskaz-
nikéw czastkowych, dobranych dla poszczegélnych typéw strategii (tabela 2).
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Badania pokazaly, ze strategie skapych zasobéw realizowaly gléwnie organizacje
tradycyjne. Dostrzegajac braki personelu, kierowaly propozycje pracy do oséb
dojrzatych, zatrudnialy je na caly etat, do pracy w systemie trzyzmianowym
i w nadgodzinach. Strategia obnizania wymogéw byla réwniez domeng organi-
zacji tradycyjnych, ktére zauwazaly spadek sprawnosci personelu i stosowaly
w zwigzku z tym przesuniecia do innych prac, planowaly i organizowaly prace
z uwzglednieniem wieku (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a). W obu wypadkach cze-
sto$¢ wystepowania itemoéw, dla ktérych stwierdzono réznice statystyczne byta
wyzsza (kierunek zaznaczony grotem strzatki).

Strategia zarzadzania wiekiem pierwszego stopnia realizowana byla istotnie
cze$ciej przez organizacje oparte na wiedzy. Stosuja one proefektywnosciowe
wynagradzanie na podstawie kompetencji, uzalezniajac je od indywidualnych
efektéw pracy. Spogladaja na pracownikéw bez uprzedzen, podkreslajac ich goto-
wos$¢ do odbywania szkolen i wysokie szanse na rynku pracy w sytuacji poten-
cjalnej jej utraty. Stosujg réwniez bonusy zdrowotne, ktére moga przystuzy¢ sie
wzmocnieniu kondycji dojrzatych pracownikéw i sprzyja¢ zachowaniu zdrowia,
dzieki aktywnemu trybowi Zycia i rekreacyjnemu uprawianiu sportu.

Strategia miedzypokoleniowego transferu wiedzy stosowana byla takze istot-
nie czesciej przez organizacje oparte na wiedzy. Stosowaty one réznorakie formy
zatrzymania wiedzy w organizacji, dobieraly pracownikéw na podstawie ich uni-
kalnych kwalifikacji i wiedzy eksperckiej. Wykorzystywaty coaching i mentoring,
mogace by¢ przyczynkiem tworzenia systemu nastepstw.

Strategia cyklu zZycia réwniez jest realizowana czeéciej przez organizacje oparte
na wiedzy. Poza wzmacnianiem osobistych zasobéw i nauka miedzypokoleniows,
opiera sie ona na pelnej akceptacji réznorodnosci organizacyjnej, oferowaniu pra-
cownikom wyboru, stosowaniu elastycznych form pracy (Kotodziejczyk-Olczak,
2014a).

Prawidlowosci zauwazone w wyniku analizy wskaznikéw czastkowych
widoczne sa jeszcze bardziej w wypadku wskaznika uwzgledniajacego tylko
istotne statystycznie réznice miedzy organizacjami tradycyjnymi a opartymi na
wiedzy. Rezultaty wskazuja na hybrydowe strategie zarzadzania wiekiem polskich
organizacji (tabela 3).

Mimo ze polskie organizacje tradycyjne czesciej stosowaly reaktywne stra-
tegie zarzadzania wiekiem, a organizacje oparte na wiedzy - proaktywne, to
nalezy zauwazy¢ hybrydowos¢ stosowanych rozwigzan. Mozna przyjaé, ze dwie
ze strategii — skapych zasobéw oraz obnizonych wymagan - skladajg sie na
zarzadzanie twarde. Charakteryzuja sie zatrudnianiem pracownikéw dojrzatych
w chwili wystapienia takiej potrzeby; pracodawcy szkolag w ramach dofinansowa-
nia unijnego, stosuja bonusy zabezpieczajace pracownikéw przed chorobami oraz
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dobierajg ergonomiczne i organizacyjne udogodnienia dla oséb starszych. Twarde
zarzadzanie wiekiem jest domeng organizacji tradycyjnych. Organizacje oparte
na wiedzy mozna uznac za stosujace miekkie zarzadzanie wiekiem dzieki temu,
ze dostrzegajg réznorodnosc oraz podmiotowo traktujg dojrzatych pracownikéw,
cenia ich wiedze ekspercka, widza potrzebe réwnowagi miedzy praca a zyciem,
wykazuja elastyczno$é¢, stosujac prace zdalng. Takie zarzadzanie jest wpisane
w spoteczny model przedsiebiorstwa, umozliwiajacy osigganie wartosci dla wielu
interesariuszy, bowiem podejscie ekonomiczno-finansowe wydaje sie niewystar-
czajace, szczegbdlnie w dluzszym okresie. Dlatego model miekkiego zarzadzania
wiekiem wymaga wiekszego zainteresowania praktykow i teoretykéw zarzadza-
nia, a takze dokladniejszego zbadania.

Tabela 3. Wskaznik twarde-miekkie zarzadzanie wiekiem polskich pracodawcéw

Wskaznik twarde-miekkie zarzadzanie wiekiem Tradycyjne Opzjlrte
na wiedzy
Zatrudnianie 0s6b z uprawnieniami emerytalnymi w ciggu
. 33,8 22,7
ostatnich 5 lat
Przydzielanie do pracy w nadgodzinach pracownikéw 45+ 80 15
w pierwszym rzedzie ’ ’
Propozycja pozostania w pracy skierowana do osoby 20.0 111
z uprawnieniami emerytalnymi ’ ’
Propozycja pozostania w pracy skierowana do osoby
z uprawnieniami emerytalnymi, poniewaz brak jest mozliwosci jej 11,5 2,7
zastapienia
Kierowanie sie¢ doswiadczeniem w pracy o zblizonym charakterze
o o 42,9 31,5
przy zatrudnianiu pracownikéw
Prowadzenie szkolei na temat zarzgdzania réznorodnoscia 19,5 9,3
Udzial w programie UE 11,1 5,3
Stosowanie systemu sztafetowego SiLY 38,0
Propozycja pozostania w pracy skierowana do osoby
z uprawnieniami emerytalnymi, gdyz pracownik ten moze uczy¢ 4,2 11
innych
Stosowanie organizacji czasu pracy z uwzglednieniem wieku 18,8 13,4
Stosowanie planowania zatrudnienia z uwzglednieniem wieku 18,8 10,8
Stosowanie bonuséw zdrowotnych w postaci akeji szczepien
. 6,2 1,2
profilaktycznych
Praca os6b dojrzatych w systemie trzyzmianowym 5,7 0,6
Zatrudnienie oséb dojrzalych na pelny etat 100,0 79,0
Z.atrudnlleme 0s6b dojrzalych na umowe o prace na czas 913 825
nieokreslony
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Wskaznik twarde-miekkie zarzadzanie wiekiem Tradycyjne Ope.u‘te
na wiedzy
Dostrzeganie naturalnego spadku sprawnosci fizycznej oséb 45+ 80,5 778
Dostrzeganie ograniczonych mozliwosci przesuniecia dojrzaltych
1, 2 . 84,6 82,1
pracownikéw do innych prac
Sugestia najwazniejszych zmian, ktére zwiekszylyby zatrudnienie
0s6b dojrzatych, to powierzenie im pracy mniej obcigzajacej 10,8 4,8
umystowo
Wspétpraca z osobami prowadzacymi samodzielng dziatalnos¢
41,2 63,5
gospodarcza
Niezatrudnienie starszej osoby, bo nikt taki sie nie zgtosit
. . 54,1 70,9
w procesie rekrutacji
Sugestia najwazniejszych zmian, ktére zwiekszylyby zatrudnienie
, . .. . o 13,8 28,4
0s6b dojrzatych, to mniejsza liczba godzin ich pracy
Sugestia najwazniejszych zmian, ktére zwiekszylyby zatrudnienie
, . . 11,5 30,5
0s6b dojrzatych, to elastyczne godziny pracy
Sugestia najwazniejszych zmian, ktére zwiekszyltyby zatrudnienie
- . L . 8,8 18,5
0s6b dojrzalych, to mozliwo$¢ wykonywania pracy w domu
Stosowanie pracy w zespolach zr6znicowanych wiekowo 431 67,3
Przydzielanie zadan zgodnie z preferencjami pracownikéw 5,4 10,8
Przydzielanie zadan zgodnie z ich trudnoscig i wymaganiami 77 146
stanowiska pracy ’ ’
Zatrudnianie 0s6b z uprawnieniami emerytalnymi z uwagi na
. e y 3,8 58,1
unikalne kwalifikacje pracownikéw
Stosowanie zarzadzania wiedza 56,2 68,0
Stosowanie metod zatrzymywania wiedzy w postaci kontaktow
z emerytami posiadajacymi wiedze ekspercka — w zwigzku 35,4 46,5
z odchodzeniem pracownikéw na emeryture
Stosowanie wynagrodzenia za kompetencje 66,3 74,7
Stosowanie wynagrodzenia za indywidualne efekty pracy 66,5 74,8
Wyrazanie opinii, ze gdyby pracownicy stracili prace, zdecydowanie
(1: 19,2 24,9
znalezliby taka sama
Wyrazanie opinii, ze pracownicy 45+ wolg pracowac w zespolach
o . 27,9 36,3
zréznicowanych wiekowo
Zaproponowanie osobie z uprawnieniami emerytalnymi pozostania
. . . s 34,6 41,9
w firmie ze wzgledu na to, ze sama chciata pracowac dluzej
Jednakowe traktowanie pracownikéw w wypadku pracy
. 45,1 68,0
w nadgodzinach
Stosowanie dublowania kompetencji 53,5 64,5

Zr6dlo: opracowanie wiasne.
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Syntetyczna ocena proaktywnego zarzadzania wiekiem

Wspomniana juz analiza strategii zarzadzania wiekiem (za pomoca wskaznika
syntetycznego oraz czastkowych) byla pierwszym krokiem w badaniach. W nastep-
nym kroku zbudowano wskaznik proaktywnego zarzadzania wiekiem, przyjmujacy
wartosci z przedziatu od 0 do 41 pkt. W obrebie badanych pracodawcéw wartosci
te lokowaly sie pomiedzy 1 a 30 pkt. Polowa pracodawcéw osiggneta wskaznik na
poziomie przynajmniej 12 pkt, a najwiecej (odpowiednio, 68 i 70 podmiotéw) — 12
lub 13 pkt. Dla 25% pracodawcéw wskaznik proaktywnego zarzadzania wiekiem
ksztaltowat sie na poziomie nie wyzszym niz 9 pkt, dla kolejnych 25% byt on nie
nizszy niz 15 pkt. Zaledwie 10% pracodawcéw wdrozylo na tyle duzo rozwigzan
$wiadczacych o wysokim poziomie rozwoju zarzadzania wiekiem, ze wskaznik prze-
kroczyt 18 pkt. Tylko u 2,5% pracodawcéw procesy zarzadzania wiekiem byty wysoko
zaawansowane — wskaznik przekraczat 20 pkt (Kolodziejczyk-Olczak, 2014a, s. 218).

Rysunek 3. Rozklad wskaznika proaktywnego zarzadzania wiekiem w organizacjach

(N=928)
100+ —

I 4 N

0, N

20+

Liczba podmiotéw

0 5 10 15 30 25 30

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Potwierdza sie do$¢ wyrazna koncentracja wynikéw woké! sredniej na pozio-
mie 12,09 pkt, ocena dotyczaca poszczegélnych podmiotéw odchyla sie od sredniej
przecietnie o 4,74 pkt, a wiec o ok. 40%° (rysunek 3).

5> Dla dalszych analiz beda tez istotne bardzo niska skoénos¢ rozktadu omawianego wskaznika
(wspoétczynnik skosnosci jest rowny 0,016), a takze splaszczenie rozkladu analogiczne do rozktadu
normalnego (kurtoza jest bliska zeru: - 0,219). Swiadczy to o dos¢ ,ustabilizowanym” ksztaltowaniu sie
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Jak mozna stwierdzi¢, analizujac rozklad subwskaznikéw (W1 - W2 - W3),
o ile dla wzmacniania osobistych zasobéw oraz podejécia do cyklu zycia czest-
sze byly oceny z pierwszej potowy obszaru zmiennosci, o tyle w wypadku nauki
miedzypokoleniowej sytuacja jest odwrotna (rysunek 4). Srednia dla wskaznika
W1 siega 2,39 pkt (maksymalnie — 10 pkt), zas wskaznika W3 - 4,22 pkt (wobec
dopuszczalnego maksimum 18 pkt). Mozna to interpretowac stosunkowo stabo
rozwinietymi dziataniami ukierunkowanymi na wzmacnianie zasobéw pracow-
niczych i podejscie do cyklu zycia w polskich organizacjach. Zgodne z powszech-
nie aprobowang koncepcja aktywnego starzenia sie podejscie do cyklu zycia jest
w badanych organizacjach w poczatkowej fazie rozwoju.

Rysunek 4. Rozklad wskaznikéw czastkowych proaktywnego zarzadzania wiekiem
w polskich organizacjach

Subwskaznik oceny Subwskaznik oceny
wzmacniania osobistych zasobéw (W1) nauki miedzypokoleniowej (W2)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

wskaznika proaktywnego zarzadzania wiekiem w catej zbiorowosci pracodawcéw (rozklad tego wskaz-
nika mozna uznac za zblizony do rozkladu normalnego, co pozwala na stosowanie w jego analizie metod
parametrycznych).
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W wypadku drugiego ze wskaznikéw (W2), dotyczgcego miedzypokolenio-
wego transferu wiedzy, przewazaja podmioty z wyzsza od $redniej ocena tego
wymiaru zarzadzania wiekiem, ktéra to ksztaltuje sie na poziomie 5,49 pkt (przy
dopuszczalnym maksimum 13 pkt).

Uzyskane wyniki pozwalajg na stwierdzenie, ze zarzadzanie wiekiem nie jest
jeszcze rozwiniete w polskich organizacjach, a im wyzszy poziom proaktywnego
zarzadzania wiekiem wezmie sie pod uwage, tym sytuacja wyglada gorzej.

Twarde podejscie do zarzadzania wiekiem charakteryzuje koncentracja na
ekonomicznych korzysciach i motywach, a pracodawcy stosujacy je zdaja sie
postrzegal efekty wdrazania go w krotkiej perspektywie. Sa one pochodng bie-
zacej sytuacji, deficytu zasobéw ludzkich, niejako koniecznosci organizacyjnych.
Strategie miekkie opieraja sie na zgola innej filozofii. Obudowane s3 w spoteczne
aspekty zarzadzania, a ujawniane korzysci pozwalajg kreowac obraz firmy réz-
norodnej, elastycznej, wstuchanej w potrzeby wielu interesariuszy, zwracajacej
uwage na dluzsza perspektywe i mozliwosci odnoszenia odroczonych korzysci
(Kolodziejczyk-Olczak, 2014b). Organizacje stosujace ten model koncentruja sie
na takich aspektach zarzadzania jak: komunikacja, motywacja, zaangazowanie
czy przywddztwo, a pracownicy traktowani sa podmiotowo i partnersko. Ktére
zatem podejscie sprzyja zatrudnialnosci dojrzatych pracownikéw?

Proaktywne zarzadzanie wiekiem, wkomponowane w partnerskie zarzadzanie
ludzmi, osadzone w partycypacyjnym, opartym na zaangazowaniu, spolecznie
odpowiedzialnym biznesie, w ktérym menedzerowie kreuja dziatania spéjne
z oczekiwaniami pracownikéw i popieraja inicjatywe oddolng, jest w stanie
wspieraé zatrudnialnos$¢ starszych pracownikéw. Strategie zarzadzania wiekiem
w Polsce w zwigzku z zatrudnialno$cig prezentuje rysunek 5.

Prezentujace najwyzsze warto$ci wskaznika proaktywnego zarzadzania wie-
kiem organizacje sa bardzo réznorodne, ale mozna wskaza¢ trzy punkty dla nich
wspdlne®. Po pierwsze, wydaje sie, Ze stosowana proaktywna strategia zarzadzania
wiekiem jest strategia wynikowa, wpisana trwale w ogélny algorytm biznesowy
firmy i prezentowany przez kierownikéw styl zarzadzania. Po drugie, organizacje
inwestuja energie, czas i srodki w projektowanie oraz wdrazanie dzialan w zakre-
sie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, najczesciej sa to dzialania dopetniajace
obraz firmy, prezentujace filozofie i wartosci wtascicieli, kadry kierowniczej oraz
pracownikéw, ktérzy ,chtong” wyznawane w firmie wartosci. Po trzecie, zadna
z organizacji nie korzysta z mozliwo$ci monitorowania efektéw zarzadzania
wiekiem, nie prowadzi systemowej oceny w postaci bardziej zaawansowanych

6 Swoistos¢ organizacji zostala w tym fragmencie przedstawiona na podstawie indywidualnych
wywiadéw poglebionych IDI (N=5).
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instrumentéw. Zatem z powyzszych badan wynika, ze im organizacja znajduje sie
na wyzszym poziomie proaktywnego zarzadzania wiekiem, tym silniejsze daje
wsparcie zatrudnialnos$ci oséb dojrzalych.

Rysunek 5. Strategie zarzadzania wiekiem a zatrudnialnos¢ oséb dojrzatych

Strategie zarzadzania wiekiem w Polsce

Organizacje tradycyjne Organlzaqe oparte na V\nedzy
ytwarde” zarzadzanie wiekiem »miekkie” zarzadzanie wiekiem
skape obnizenie wzmacnianie nauka podejscie
zasoby wymagan zasobow miedzypokoleniowa cyklu zycia
brak wsparcia stabe wsparcie silne wsparcie

zatrudnialnosci oséb starszych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kluczowy jest fakt, ze zarzadzanie wiekiem to nie zestaw narzedzi, ale uszyte
na miare podejscie holistyczne, spdjne ze strategig biznesowa, wpisane w struk-
ture i kulture organizacyjng. Chociaz w zarzadzaniu wiekiem wykorzystuje sie
wczedniej znane metody, uwzgledniajac nowa zmienng — starszych pracownikéw,
to im bardziej proaktywne metody, tym bardziej koncentruja sie one na zaletach
i mocnych stronach, potencjale i mozliwosciach oséb dojrzatych.

Takie podejscie nie stoi w sprzecznosci z koncepcjg funkcjonowania dwéch
pakietéw praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi:

« praktyki pomagajace pracownikom osigga¢ wyzszy poziom funkcjonowania,
np. szkolenia,

« praktyki wspierajace biezacy poziom funkcjonowania w $wietle pojawiaja-
cych sie wyzwan, np. ocena osiggnie¢ (Kooij, Guest, Clinton, Knight, Jansen,
Dikkers, 2013).

Autorzy podkreslaja znaczenie wzbogacania tresci pracy i oferowania pracy
stanowiacej wyzwanie, pozwalajacej w pelni wykorzystywac posiadane kompe-
tencje. To implikuje stosowanie nieformalnego uczenia sie oraz wykorzystania
poktadéw wiedzy pracownikéw dojrzatych, dzieki angazowaniu ich w charakterze
mentoréw, doradcéw, ekspertéw (Kooij, Guest, Clinton, Knight, Jansen, Dikkers,
2013).
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Podsumowanie

Lektura literatury przedmiotu oraz wyniki badan sklaniaja do stwierdzenia,
ze generalnie przedsiebiorstwa polskie jeszcze nie stosuja powszechnie zarza-
dzania wiekiem. Pracodawcy s $rednio zaawansowani i do$¢ zréznicowani, jesli
chodzi o zarzadzanie wiekiem pracownikéw: zaré6wno w kontekscie postrzegania
dojrzatych pracobiorcéw, jak i stosowanych w praktyce instrumentéw zarzadzania
wiekiem oraz stwarzania ogélnego klimatu wokét tego problemu. Zaprezentowane
w artykule badanie pokazato, ze przyjmowanie proaktywnych strategii zarzadza-
nia wiekiem I, I i III generacji nastepuje raczej przez organizacje oparte na wiedzy,
natomiast strategie reaktywne wdrazane s3 raczej przez polskie przedsiebiorstwa
tradycyjne.

Wszystkim interesariuszom rekomendowa¢ mozna strategiczne podejscie do
zarzadzania wiekiem, poparte kompleksowym ujeciem korzysci, kreowaniem
wartosci dla organizacji, ale tez dobrostanu dojrzatych oséb. Zaré6wno ogélnokra-
jowe i lokalne regulacje, jak i kampanie promujace walory zarzadzania wiekiem,
powinny skoncentrowa¢ sie na miekkim do niego podejéciu. Nie do przecenienia
jest bowiem uswiadamianie menedzerdw, ich ksztalcenie, modelowanie postaw,
wzrost wiedzy i umiejetnoéci na ten temat. Popularyzacja filozofii i wizji zarzadza-
nia wiekiem wéréd polskich pracodawcéw, a w szczegdlnosci wdrazanie proaktyw-
nych strategii, zwlaszcza strategii cyklu zycia, moze przyczynic sie do podniesie-
nia efektywno$ci zarzadzania i wzrostu zatrudnialnoéci dojrzalych pracownikéw,
zaréwno w krétszej, jak i dtuzszej perspektywie.
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Summary
Influence of Age Management on Elderly Workers Employability

Modern organizations are faced with many challenges, among which one
of the biggest is the aging population. Age management is, therefore, a tool to
remedy this process and minimise its negative consequences. Age management
is human resource management addressed to the elderly workers. Theoretical
characteristics of age management are in the article preceded by a description
of the assumptions regarding the employability of the elderly. The concepts
of reactive and proactive age management are further described in the article.
Reports of studies on age management strategies and implementation of highly
desirable proactive strategy in Polish organizations conclude the text. Results
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lead to the assumption that there is a proactive age management in Polish
organizations rarely. Popularization of philosophy and vision of age management
among Polish employers, in particular the implementation of proactive strategies
and tools, can help to improve the employability of senior workers.

Keywords: employability, age management, elderly employee, age.

Pesome

BAusiHue ynpaBAeHMsI BO3PAaCTOM Ha TPYAOYCTPOJICTBO PaOOTHUKOB
cTapliero Bo3pacra

[lepes; COBpeMEHHBIMM OpPraHM3ALUSIMU BO3HMKAIT HOBblE HPOOIEMBI, CpeAu
KOTOpPBIX, 0e3 COMHEHNsI, CaMOil Ba)KHOI SIB/ISETCSI CTapeHre oOIjecTBa. YCTpaHeHue
HOCTIeACTBUI CTApEeHVs M OZHOBPEMEHHO Ba)KHOI MPOQUIaKTIIECKOIl MepOil IIOsIBIeHUe
[IOTOKA HETaTHBHBIX ITOC/IEACTBIIT HTOTO IPOIiecca sAB/IsIeTCs YIpaBaeH e BospacToM. Ilog
[IOHSITHEM « YIIPAB/IEHE BO3PACTOM» IIOHMMAIO YIIPABJIEHIE YeJIOBEIECKIIMIL PeCypCcaMi,
Kacalolleecsi JIIOfieil CTaplIero BospacTa. TeopeTn4ecKoll XapaKTepUCTUKe YIpaBIeHs
BO3PACTOM IMpeALIeCTBYeT B CTaTbe OIMCAHNE OCHOB, KACAWLIMXCS TPYHAOYCTPOICTBA
pabOTHMKOB CTaplIero Bo3pacra. B mampHelimieil 4acTy OYAyT ONMCAHBI KOHIIEIIINN
PEaKTUBHOIO M AKTMBHOTO YIIPAaBIeHMs BO3PACTOM. AHaIUTHYeCKUe OTYETHI Ha TeMy
CTpaTerny YIpPaBIeHUs BO3PACTOM U peaqu3alysi OYeHb J>KeaTelbHBIX AKTUBHDBIX
CTpareruil B IONbCKMX OPTaHM3ALVAX MMEIT MeCTO B KOHIle CTaTbu. PesynbTaTsl
VICCTIEfOBAHMIT IIO3BOJIAIOT YTBEP)XKAACTb, YTO AKTUBHOE yIIpaBeH}e BO3PACTOM B
[TONBbCKUX PUpMax MMeeT MeCTO OueHb pefko. [lonynspusanus umocodun u KOHIENNN
yIIpaBJIeHISI BO3PACTOM CPEMIV ITOIbCKUX PabOTOAATE e, a 0COOEHHO BHE[PEHIE AK T BHBIX
CTpaTeruil M MHCTPYMEHTOB MOXKET CIIOCOOCTBOBATb IIOBBILICHUIO TPYAOYCTPOIICTBA

PabOTHUKOBCTAPIIIEr0 BO3PaCTa.

CroBa-KIIOYI: TPYIOYCTPOIICTBO, YIIPaBIeHUe BO3PACTOM, pabOTHMK CTapIIero BO3pacra,

BO3paCT.
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badawczych jako koordynator, ekspert, wykonawca badan oraz audytor. Ostatnio
w latach 2010-2013 pelnita funkcje kierownika ds. koordynacji dziatann UL w pro-
jekcie systemowym, wykonywanym dla Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej
Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+. Pracuje jako wyktadowca na stu-
diach dziennych, zaocznych, MBA, zdalnych oraz realizowanych dla studentéw
programu Erasmus+. Od 2002 r. jest audytorem ogélnopolskiego konkursu Lider
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Ma rozlegle kontakty z praktyka gospodarcza
jako doradca, trener szkolen i warsztatéw biznesowych, z ktérych wiele opartych
jest na autorskich programach. Przeprowadzita ich kilkadziesiat dla polskich firm
i miedzynarodowych korporacji. Koordynator kilku edycji studiéw podyplomo-
wych Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi.



