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ZARZADZANIE
% PRACOWNIKAMI
& W DOJRZALYM
WIEKU

Ksigzka Izabeli Kolodziejczyk-Olczak
jest analizg zagadnien zarzadzania wie-
kiem z perspektywy organizacji. To pro-
pozycja projektowania i wdrazania zmian
w zakresie ,,srebrnej gospodarki”.

Gdyby spyta¢ ludzi o pierwsze sko-
jarzenia z terminem ,stary”, wiekszo$¢é
odpowiedzialaby, ze dotyczy on pokolenia Izabela Kotodziejczyk-Olczak
poprzedzajacego ich generacje lub wigza-
taby go z ukonkretnionymi terminami, np.
starzy pracownicy, starsi emeryci. W spe-
cjalnym badaniu Eurobarometru nr 378,

przeprowadzonym w 2011 r. w krajach UE
27, respondenci, odpowiadajac na pytanie,
w jakim wieku mozna uzna¢ ludzi za starych, wskazali §rednig — 63,9 lat. W Polsce
wiek okreslony przez respondentéw jako stary wynosit $rednio 63 lata.

Z prognoz demograficznych Eurostatu wynika, Ze najblizsze dziesieciolecia
przyniosg w Europie rokrocznie wzrost liczby oséb powyzej 60. roku zycia o ok.
dwa miliony. Przy spadku liczby ludnosci w wieku produkcyjnym oraz przy niz-
szym wspdlczynniku dzietnosci mozna spodziewac sie wzrostu liczby oséb naj-
starszych (80 lat i wiecej) i spadku mlodych, ktére moglyby sie opiekowac osobami
starszymi. Taka sytuacja moze rodzi¢ obawy, ze wzrost starzenia sie ludnosci
spowoduje stan nadmiernego obcigzenia mtodego pokolenia przez starszych.

W czasach wspélczesnych, w XXI w., przecietne trwanie zycia Europejczykéw
wynosi 75 lat. Wedlug prognoz Gléwnego Urzedu Statystycznego do 2035 r.
nastapi wzrost przecietnej dlugosci zycia, u mezczyzn o ok. 6,5 lat, u kobiet
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0 4,5 roku (Prognoza ludnosci na lata..., 2014, s. 78). W 2000 r. przecietne trwanie
zycia w Polsce wynosilo 78 lat dla kobiet i 69,7 lat dla mezczyzn (Podstawowe infor-
macje o sytuacji demograficznej..., 2011, s. 11).

W ten nurt rozwazan wpisuje sie I. Kotodziejczyk-Olczak, podejmujac wazne
zagadnienie, jakim jest zarzadzanie pracownikami w dojrzalym wieku. Jak
powazny staje sie to problem, mozna wnioskowaé z przedstawionych prognoz
demograficznych Eurostatu, przewidujgcych znaczny wzrost odsetka oséb star-
szych w krajach Unii Europejskiej. Obecnie na jedng osobe w wieku 65 lat i wiecej
przypadaja cztery osoby w wieku produkcyjnym (od 15 do 64 roku zycia), nato-
miast do 2060 r. na jedng osobe starsza w krajach UE 27 przypadac bedg mniej niz
dwie osoby w wieku produkcyjnym. Liczba 0s6b w wieku produkcyjnym w krajach
UE 27 spada juz od 2011 r.

Przedstawione przez autorke badania idg w kierunku tematéw priorytetowych,
jakimi s3 niewatpliwie problemy zwigzane ze starzeniem sie ludnosci w Europie.
Praca sktada sie z 0oémiu rozdzialéw, wstepu, bardzo obszernej bibliografii i licz-
nych, interesujacych schematéw, wykreséw i tabel. We wstepie autorka, uzasad-
niajac wybdr tematyki zarzadzania wiekiem, przedstawia argumenty wynikajace
z dokonanego przez nig przegladu badan zaréwno polskich, jak i zagranicznych.

W pierwszym rozdziale, zatytulowanym Zmiany spoleczno-gospodarcze zacho-
dzgce w otoczeniu organizacji i wynikajgce z nich wyzwania przedstawia zmiany
zachodzace w organizacjach, zwraca uwage na zagadnienia dotyczace gospodarki
napedzanej wiedza oraz informatyzacji, w wyczerpujacy sposéb wyjasnia, jaki
wplyw wywieraja one na zarzadzanie osobami w wieku dojrzalym. Autorka
przedstawia r6zne modele prezentujace sktadniki kapitatu ludzkiego, wskazuje ich
podobienistwa i réznice, z uwzglednieniem kierunkéw dziatan przy podejmowa-
niu decyzji dotyczacych zatrudnienia. Prezentowana czeé¢ publikacji jest niejako
wstepem wprowadzajacym w tematyke ksigzki.

W rozdziale drugim Ztozono$¢ zarzgdzania wiekiem autorka koncentruje sie na
przedstawieniu przegladu badan empirycznych dotyczacych zarzadzania pracow-
nikami w dojrzalym wieku oraz instytucjonalnego wsparcia dla idei zarzadzania
wiekiem. Wazne dla autorki jest przedstawienie strategii zarzadzania wiekiem
jako kompleksowego dzialania przynoszacego wieloaspektowe korzysci zaréwno
pracodawcom, jak i pracownikom. Organizacje, wdrazajace dobre praktyki zarza-
dzania wiekiem, staja sie bowiem bardziej efektywne i osiagaja zalozone cele,
arezultatem takiego zarzadzania personelem jest stworzenie wigzek korzystnych
efektow.

Autorka, odnoszac sie réwniez do postrzegania zarzadzania wiekiem
w kontekscie silver economy, wskazuje na przyklady polskich rozwigzan w tym
zakresie i konieczno$¢ odniesienia sie do tego zjawiska jako pozytywnego dla
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przedsiebiorstw i pracownikéw. Waznym niewatpliwie elementem tego rozdziatlu
jest prezentacja badan polskich i zagranicznych, majacych poznawcze walory
i bedacych wsparciem dla organizacji zainteresowanych zarzadzaniem wiekiem.

Kompetencje 0sob dojrzatych — przeglgd dotychczasowej wiedzy oraz wyniki badan
to trzeci rozdzial, w ktérym I. Kotodziejczyk-Olczak skupia sie na teoretycznych
aspektach zarzadzania kompetencjami, wskazujagc na ré6znorodnos$é modeli,
metod i technik, powigzanych w sprawnie funkcjonujacy system. Autorka koncen-
truje uwage na przedstawieniu poszczegdlnych generacji pracownikéw, wskazujac
ich cechy charakterystyczne, najczesciej reprezentowane na rynku pracy, jak réw-
niez mocne i stabe strony, bedace waznym elementem decydujagcym o efektach
organizacji. Na tym tle dokonuje analizy kompetencji oséb dojrzalych, poprzez
m.in. wiedze, réznorodne umiejetnosci, formalne kwalifikacje (np. prawo jazdy),
zaangazowanie, postawy czy osobiste motywacje. Interesujacym zrédlem danych
byty dla autorki wyniki Diagnozy obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn... (Krynska,
Urbaniak, Krzyszkowski, Wiktorowicz, 2013), szeroko zakrojonych prac badaw-
czych, przeprowadzonych w ramach projektu Wyréwnywanie szans na rynku pracy
dla 0séb 50+.

Teoretyczny charakter maja réwniez kolejne dwa rozdzialy recenzowanej
ksigzki. Autorka prezentuje w nich praktyki zarzadzania wiekiem (Kluczowe
obszary zarzgdzania wiekiem i Praktyki zarzgdzania wiekiem pomyslne dla praco-
dawcy). Autorka argumentuje, ze organizacje, chcac osiggnac przewage konku-
rencyjna, musza wprowadzi¢ innowacyjne systemy rekrutacji i wynagradzania.
Jednoczesnie wskazuje na koniecznos¢ kreowania nowoczesnych systeméw
wynagrodzen, kompleksowych, ale niejednakowych dla wszystkich, budowanych
w pakietach i adresowanych do poszczegélnych grup pracowniczych. Wedlug
autorki nalezy réwniez przesuna¢ nacisk z biezacych efektéw w zarzadzaniu na
dziatania zapewniajace organizacji sukcesy w przysztosci. Wéréd praktyk kluczo-
wych autorka wymienia zarzadzanie wiedza i szkoleniami, zaangazowanie star-
szych pracownikéw oraz programy réwnowagi pomiedzy praca a zyciem.

Przedstawiajac kwestie zaangazowania pracownikéw, I. Kotodziejczyk-Olczak
zwraca uwage na proces motywowania pracownikéw i jego znaczacy wplyw na
realizacje strategii organizacji, mogacy przynosi¢ jej permanentne korzysci.
Odnoszac sie do praktyk zarzadzania wiekiem pomyslnych dla pracodawcéw,
wskazuje na celowo$¢ Iaczenia praktyk w wigzki uznawane za podstawe innowa-
cyjnoéci i jakosci oraz ich wplyw na efektywnos¢ pracownikéw.

Jak wyglada zarzadzanie wiekiem w polskich organizacjach, w wyczerpujacy
spos6b mozna dowiedzie¢ sie z trzech ostatnich rozdziatéw ksigzki: Zarzgdzanie
wiekiem w polskich organizacjach w $wietle badar wiasnych, Proaktywne zarzgdzanie
wiekiem — ocena syntetyczna stosowanych strategii oraz Model zarzgdzania wiekiem
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— wnioski z badan i rekomendacje. W celu przedstawienia modelu zarzadzania wie-
kiem autorka dokonuje w pierwszej kolejnosci chronologicznego przegladu obsza-
réw zarzadzania wiekiem.

Na podstawie wyodrebnionych w literaturze obcej i polskiej obszaréw, autorka
wskazuje 25 przykladéw - katalogéw praktyk zarzadzania wiekiem. Zwraca réw-
niez szczegélng uwage na nowatorska typologie reaktywnych i proaktywnych
strategii zarzadzania wiekiem Wallin i Hussi (2011)! i jej znaczacy wktad w rozwéj
wiedzy na temat starzenia sie spoleczenstw oraz praktyk zarzadzania wiekiem.
Ta czes¢ pracy zawiera autorska koncepcje modelu zarzadzania wiekiem w organi-
zacjach, powstaltg w wyniku konsekwentnego studiowania literatury przedmiotu
polskiej i zagranicznej oraz analizy dotychczasowych wlasnych badan i projektéw
tematycznych.

Ksiazka I. Kotodziejczyk-Olczak ma istotng warto$¢ poznawcza oraz metodo-
logiczna, réwniez w kontekscie aktualnych dyskusji i rozwazan nad procesem sta-
rzenia sie spoleczenstw europejskich. Autorka wskazata bowiem na mato dostrze-
gane przez pracodawcéw zjawisko zarzadzania pracownikami w wieku dojrzatym.
Jak powazny staje sie to problem, mozna wnioskowa¢ z przedstawionych danych
dotyczacych stale malejagcego wspdlczynnika aktywnosci zawodowej. W latach
2010-2060, wedtug prognoz (The 2009 Ageing Report: Economic and budgetary...,
2009, s. 287), liczba emerytéw w krajach UE 27 wzroénie o 47,4 mln i wynosic¢
bedzie 166,7 mln. Przypadajgca na 100 oséb w wieku produkcyjnym liczba emery-
téw wzrosnie z 35,6 w roku 2010 do 58,8 do roku 2060. Dane statystyczne Komisji
Europejskiej dotyczace liczby oséb aktywnych zawodowo wskazuja, ze w latach
2010-2060 liczba aktywnych zawodowo oséb zmaleje o prawie 6 mln.

Zarzgdzanie pracownikami w dojrzatym wieku stanowi bogaty zbiér pogladéw,
wnioskéw i postulatéw. Jednym z wazniejszych waloréw niniejszego opracowa-
nia jest zaproponowany przez autorke model zarzadzania wiekiem. W ksigzce
wykorzystano obszerna literature przedmiotu, nadajac jej wysoki walor naukowy,
ponadto charakteryzuje ja precyzja badawcza. Dzieki tej publikacji wykonany
zostal réwniez kolejny krok w kierunku uporzagdkowania wiedzy w obszarze zarza-
dzania kapitalem ludzkim. Sadze, ze autorka, dokonujac rzetelnej interpretacji
dotychczasowych badan empirycznych, osiggnela jeden z zamierzonych, waznych
celéw: poglebienie $wiadomosci metodologicznej czytelnikéw.

Z pelnym przekonaniem mozna te publikacje zarekomendowaé wszystkim
zainteresowanym poszerzeniem wiedzy w zakresie efektywnego zarzadzania
wiekiem.

1 Marjo Wallin i Tomi Hussi, holenderscy naukowcy, twércy modelu pieciu faz, praktycznego na-
rzedzia oceny zarzadzania wiekiem w organizacji.
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