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Jednym z najwiekszych probleméw wspoélczesnego $wiata jest starzenie sie spoleczenstw.
Koniecznos$¢ wydtuzania aktywnosci zawodowej staje sie odpowiedzig na to wyzwanie.
Szczegblng role w tym procesie odgrywaja pracodawcy, a ich wlasciwg reakcjg na zlozone
inieuniknione zjawisko starzenia sie jest wsparcie aktywnosci zawodowej dojrzatych pra-
cownikéw. Moze sie to odbywac na wiele sposob6éw. Bezposrednio pracodawcy oddziatuja
za pomoca stosowania r6znorodnych narzedzi zarzadzania wiekiem lub posrednio — wdra-
zania koncepdji silver economy. Oba podejscia s3 uwarunkowane zauwazaniem biezacych
i przysztych korzysci biznesowych. Antycypowane korzyséci natomiast wigza sie silnie
z postrzeganiem os6b dojrzalych przez pracodawcéw. Dlatego po zaprezentowaniu wat-
koéw teoretycznych zarzadzania wiekiem i ,srebrnej gospodarki” zostang przedstawione
wyniki badan wlasnych na temat oceny starszych pracownikéw w kontekscie wspétpracy
i zatrudnienia.

Stowa kluczowe: aktywnosé zawodowa, pracownik dojrzaly, zarzadzanie wiekiem, silver economy

Wprowadzenie

Wsrdd licznych zmian zachodzacych w blizszym i dalszym otoczeniu organi-
zacji jest zjawisko starzenia sie spoteczenistwa. Starzenie dotykajace wiele krajéw,
w tym Polske, ma nastepstwa, ktére obejmuja juz i obejma w przyszlosci jeszcze
wieksza rzesze polskich firm. Celem artykulu jest zaprezentowanie mozliwych
postaw polskich pracodawcéw wobec aktywnoéci oséb starszych!. Konieczne

1 Okreélenie ,starszych” oséb bedzie uzywane zamiennie z terminem ,dojrzaltych”, ,45+”, ,50+".
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zwiekszanie aktywno$ci moze nastepowac dzieki utrzymaniu aktywnoséci zawo-
dowej 0s6b pracujacych, ponownej aktywizacji zawodowej oséb powracajacych do
pracy czy aktywizacji bezrobotnych. Synergiczne i kompleksowe dzialania moga
przynies¢ z pewnoscia najlepsze rezultaty. Z punktu widzenia za$ pracodawcéw
niezwykle istotna wydaje sie percepcja obecnych i przysztych korzysci zwiekszania
aktywnosci oraz instrumentarium procesu. W opracowaniu skoncentrowano sie
na plaszczyznie pierwszej.

Koncepcja silver economy i zarzadzanie wiekiem

Duze znaczenie dla popularyzacji korzysci zwigzanych z aktywnoscia oséb
dojrzatych ma koncepcja silver economy. Ma ona na celu podniesienie aktywnosci
0s6b dojrzalych na wielu polach, w tym aktywnosci zawodowej i zapobieganie
skutkom starzenia sie. Wdrazanie silver economy sprzyja eliminowaniu konfliktéw
wieku, czyli tworzeniu sie opozycji: mlodzi przeciwko starszym, starsi przeciwko
mlodym (Macnicol, 2006, s. 26). Rozwdj tej idei gwarantowany jest przez rozmiar
oraz specyfike popytu na ,srebrnym rynku” i stwarza ogromne mozliwosci dla
firm (Reinmoeller, 2011, s. 134).

Silver economy orientuje réznorodnych interesariuszy na wykorzystywanie
potencjalu oséb starszych na rynku pracy. W wyniku tej aktywizacji moze odby-
wac sie znajdowanie ,nowych” rél w spoleczenstwie i na rynku pracy albo przywra-
canie 16l ,starych”, co zostalo wspomniane powyzej. Pewng trudnoscia jest fakt,
Ze grupa ta jest szczegélnie zréznicowana pod wzgledem aktywnosci fizycznej,
stanu zdrowia, kompetencji, checi do pracy i zmiany oraz motywacji. W literaturze
pojawilto sie nawet pojecie ztozonosci, skomplikowania wiekowego, cechujacego
sie pewnym spowolnieniem zwigzanym z wiekiem (age complexity) (Baron, 1985).

Szersze spojrzenie zaklada, ze aktywnos$¢ ekonomiczna oséb dojrzalych
wiaze sie nie tylko z poziomem pracy zawodowej, ale takze pracy nieprzynoszacej
bezposrednich ekonomicznych skutkéw, np. funkeji, jaka pelnig one w rodzi-
nie czy $rodowisku lokalnym. Osoby dojrzate, opiekujac sie wnukami, odcia-
zaja swoje dzieci, przejmuja cze$¢ obowigzkéw domowych, co jednoczesnie nie
pozwala im skupi¢ sie na wtasnej karierze zawodowej (Szukalski, 2008, s. 23).
Moga tez dodatkowo opiekowal sie rodzicami czy te$ciami, urzeczywistniajac
model ,pokolenia kanapkowego” (obcigzonego opieka nad cztonkami rodziny
z pokolenia wstecz i nastepujacego po swoim). Wplyw na aktywno$é zawodowsg
ma wiele czynnikéw, wéréd ktérych wymieni¢ mozna panujacg w miejscu pracy
atmosfere, relacje miedzyludzkie, komunikacje interpersonalng czy satysfakcje
z pracy. Motywujaco oddziatywaé moga przeszte doswiadczenia oséb dojrzatych
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pozostawania bezrobotnymi, zas demotywujaco — ageizm wystepujacy w miej-
scu pracy. Niejako kategorig zewnetrzng jest obowiazujacy wiek przechodzenia
na emeryture, mozliwo$¢ przechodzenia na emeryture wczeéniejsza i generalna
sktonnosé¢ do pracy po osiagnieciu wieku emerytalnego (Kolodziejczyk-Olczak,
2014a), ktéra moze dotyczy¢ raczej ludzi pracujacych na stanowiskach nierobot-
niczych, 0séb niewyniszczonych praca fizyczna.

Rozwdj ,srebrnej gospodarki” wpisuje sie zatem w postulat wydluzania
aktywnosci zawodowej. Celem silver economy jest przygotowanie oséb starszych na
rézne sytuacje zyciowe, ktére moga wystapi¢ w przyszlosci. Ma ono na celu przede
wszystkim uodpornienie sie na r6zne przeciwnosci losu i tagodzenie ich skutkéw.
Srodki zaradcze moga sie koncentrowa¢ na zapobieganiu negatywnym zjawiskom
czy ich odraczaniu oraz na minimalizacji szkéd powstatych przy ich wystgpieniu.
Przygotowanie sie do starosci mozna rozpatrywac w wielu wymiarach:

+ ekonomicznym - dotyczy gtéwnie pracy zawodowej, jej rozpoczecia, zakoncze-
nia oraz dtugosci trwania,

+ zdrowotnym - dbanie o fizyczny i mentalny stan zdrowia; o ile wiek uniemoz-
liwia prace na niektérych stanowiskach zwigzanych z praca fizyczng, to pod
wzgledem sumiennosci i dokladnosci osoby starsze przewyzszaja mlodszych
kolegéw z pracy,

+ spolecznym - dotyczy relacji miedzyludzkich, rodzinnych, pracy zawodowej,
sasiedztwa, spoteczenstwa,

+ technologiczno-edukacyjnym — konieczno$¢ nadgzania za rozwojem technolo-
gicznym, uczenie sie przez cale zycie, poglebianie swojej wiedzy i kompetencji,

« politycznym - zapobieganie dyskryminacji oséb starszych, a takze kwestia
nalezytej reprezentacji ich intereséw (Szukalski, 2012, s. 23-43).

Wdrozenie koncepcji ,srebrnej gospodarki” skutkuje zarysowaniem wielo-
aspektowych korzysci u wielu potencjalnych podmiotéw (tabela 1).

Tabela 1. Korzysci z wdrozenia koncepcji silver economy i potencjalne podmioty je
osiagajace

Pracodawcy
+  Zwiazki pracodawcow
+ Pracownicy w réznym wieku
Kto moze czerpaé korzysci |+ Zwiazki zawodowe

z zapewnienia jak + Firmy szkoleniowe
najdtuzszej aktywnosci + Firmy konsultingowe
zawodowe;j? + Instytucje rynku pracy

+ Przedsiebiorstwa
+ Dostawcy ustug
+ Administracja réznych szczebli
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Kto moze czerpac korzysci
biznesowe zwigzane

z dostosowaniem
kompetencji i zarzadzania
wiedzg oraz szkoler
irozwoju?

Firmy ICT kreujace oprogramowanie i bazy wiedzy, hurtownie
danych, aplikacje komputerowe

Agencje zatrudnienia

Firmy szkoleniowe

Firmy doradcze tworzace profile kompetencyjne, programy
zarzadzania talentami

Organizacje pozarzadowe realizujace projekty adresowane do
0s6b 50+

Firmy konsultingowe budujace $ciezki karier, doradzajace
pracownikom w dlugookresowym planowaniu, m.in. wyjscia
z rynku pracy

Firmy coachingowe i mentoringowe

Kto moze czerpac korzysci
zwigzane z motywowaniem
do pracy, kreowaniem
zaangazowania

i dobrostanu oséb
dojrzatych?

Organizacje oferujace doradztwo starszym pracownikom
odnosnie do najlepszego momentu wyjscia z rynku pracy
Posrednicy finansowi

Firmy konsultingowe oferujace budowanie programéw
motywacyjnych, badajace opinie, satysfakcje, zaangazowanie
Firmy doradcze tworzace systemy wynagradzania

Firmy szkoleniowe — szkolenia dla kierownictwa réznych
szczebli

Firmy ubezpieczeniowe

Kto moze czerpac korzysci
biznesowe wynikajace

z tworzenia programéw
WLB, programoéw
zdrowotnych i opieki
medycznej?

Organizacje pozarzadowe realizujace projekty WLB

Firmy doradcze, doradzajace w zakresie ergonomii i bhp
Producenci specjalnych siedzisk, uchwytéw, podiég itp.
wyposazenia

Firmy doradcze tworzace programy WLB

Firmy produkujace i instalujace o$wietlenie

Firmy szkoleniowe oferujace warsztaty i seminaria na temat
WLB

Instytucje prowadzace dziatania majace poprawic stan
zdrowia (w tym te o charakterze prewencyjnym): firmy
ochrony zdrowia, ustugi medyczne i szpitalne, pielegnacyjne,
rehabilitacyjne, stomatologiczne

Firmy ubezpieczeniowe

Instytucje prowadzace dziatania majace poprawic¢ sprawnosé
0s6b dojrzatych (w tym te o charakterze prewencyjnym):
rehabilitacja, fitness, zdrowe odzywianie, dietetyk

Kto moze czerpaé
korzysci biznesowe
zwigzane z zarzadzaniem
generacjami?

Firmy doradcze oferujace konsulting w zakresie zarzadzania
miedzygeneracyjnego

Coache kariery

Firmy szkoleniowe oferujace szkolenia w zakresie zarzadzania
miedzygeneracyjnego

Producenci, dystrybutorzy i podmioty zajmujace sie
serwisowaniem sprzetu ICT

Pracownicy w r6znym wieku

Przedsiebiorstwa
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+ Firmy doradztwa finansowego/aktuarialnego
Kto moze czerpac korzysci |+ Prawnicy

biznesowe wynikajace + Firmy szkoleniowe i doradcze tworzace polityke, strategie

z tworzenia wizerunku i praktyki employer branding

pracodawcy z wyboru « Firmy public relation

(employer branding) « Firmy wdrazajace systemy monitoringu, opracowujace

i kontroli procesu mierniki efektywnosci

zarzadzania wiekiem? + Firmy szkoleniowe — szkolenia dla kierownictwa i specjalistéw

ds. zarzadzania zasobami ludzkimi

+  Wydawnictwa publikujace materiaty (ksiazki, czasopisma,
informatory) dotyczace zarzadzania wiekiem, starzenia sie
itp.

+ Autorzy publikacji i opracowan

+ Recenzenci publikacji
Analitycy, statystycy, ekonometrycy

Kto moze czerpac korzysci
we wszystkich wskazanych
powyzej obszarach?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dyskusji podczas t6dzkiej konferencji Il Miedzynarodowy Kongres
Bioekonomii. Bioeconomy Week (wrzesien 2014), w ktorej autorka pelnila role prelegenta (Zarzgdzanie wiekiem
a silver economy); Szukalski (2012).

Ze stosowania ,srebrnej gospodarki” moga odnosi¢ korzysci biznesowe orga-
nizacje w réznych sektorach, charakteryzujace sie r6zna wielkos$cia zatrudnienia,
profilem, forma organizacyjna czy kapitatem, takze podmioty nieinstytucjonalne
(profesje lub grupy oséb), a z pewnoscia ta lista nie jest zamknieta.

Na drugim biegunie znajduja sie te organizacje czy osoby, ktére nie wdrazaja
»Srebrnej gospodarki”. W kontekscie zatrudniania oséb starszych warto wspo-
mnie¢ o zarzadzaniu wiekiem, ktére wyklucza wspomniang wczesniej dyskrymi-
nacje. To zwigzane jest z réwnowaga ,mlodosci” i ,,dojrzatosci” zasobéw ludzkich,
ktéra jest uwazana za najlepszy sposéb reagowania na szybko zmieniajace sie
okolicznosci zwigzane z globalizacja, umiedzynarodowieniem czy konkurencja.
Ograniczajac nabér do rekrutowania pracownikéw w tak zwanym ,najlepszym
wieku” (prime age), wiele organizacji nie pozwala sobie na maksymalizacje poten-
cjatu ludzkiego (Naegele, Walker, 2006, s. 2).

Zarzadzanie wiekiem nalezy jednak rozumie¢ szerzej. Jest ono zalezne przy-
najmniej od trzech obszardéw:

+ struktury organizacji, bedacej jej ,wewnetrzng budows”, wraz ze zbiorem
relacji, ktére powinny zachodzi¢ pomiedzy wszystkimi elementami systemu
organizacyjnego. Struktura okre$la podziat zadan, kompetencji i odpowiedzial-
nosci, wyznacza zaleznosci poszczegélnych elementéw organizacji, ktérych
zadaniem jest stworzenie wlasciwych warunkéw do realizacji celéw stawianych
przed organizacjg. Zarzadzanie wiekiem powinno by¢ domeng kierownictwa
wszystkich szczebli, a organizatorem i inicjatorem dziatani moga by¢ stuzby
personalne,
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+ strategii organizacji, okreslajacej perspektywiczne cele jej dziatalnosci w zalez-
nosci od percepcji otoczenia, w ktérym dziata oraz programuje niezbedne do
realizacji tych celéw kroki. Dojrzale zasoby ludzkie postrzegane jako kluczowy
kapital powinny znalez¢ swoje miejsce w strategii biznesowej, personalnej
i zarzadzania wiekiem, wspomagajac jej osiaganie i zarazem bedac jej uzasad-
nieniem,

+  kultury organizacyjnej, a wiec norm, wartosci, utrwalonych wzorcéw zacho-
wan pracownikéw i kadry kierowniczej. Elementy te moga wspierac realizacje
strategii, tworzac klimat przyjazny dojrzalym pracownikom, atmosfere réwno-
uprawnienia i réznorodnosci (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a).

Prawidlowosci te charakteryzuja otoczenie wewnetrzne systemu zarzadzania

wiekiem (rysunek 1).

Rysunek 1. Otoczenie wewnetrzne systemu zarzadzania wiekiem

Strategie
(cele krétko i dtugookresowe)

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Zarzadzanie wiekiem

Struktura organizacyjna Kultura organizacyjna

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie Borkowska (2012, s. 33).

Organizacja, dzialajac w otoczeniu, powoduje okreslone skutki tego dziala-
nia — odczuwane przez pracownikéw, zwigzki zawodowe, klientéw, konkurentow,
dostawcéw czy sojusznikéw strategicznych, a wiec réznorodnych interesariuszy.
Przedsiebiorstwo winno poczuwac sie do odpowiedzialnosci za skutki swojego
dzialania wobec réznych grup. Jednymi z kluczowych interesariuszy procesu
zarzadzania wiekiem sg osoby dojrzale.

Zarzadzanie wiekiem mozna rozumie¢ jako element zarzadzania strategicz-
nego bedacy w $cistym zwigzku ze strategia firmy (rysunek 2).

U podstaw efektywnego procesu zarzadzania wiekiem lezy $wiadomos¢
wyzwan znim zwigzanych, ktéraksztalttuje strategie personalng oraz poszczegélne
narzedzia zarzadzania wiekiem. Za kluczowg uznawana jest wizja zarzadzania,
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zgodnie z ktéra wszystkie zaplanowane i zrealizowane dziatania maja kreowac
jego efektywnos$¢. Zarzadzanie wiekiem ma za zadanie walczy¢ z dyskryminacja
wiekowa, opierajaca sie na stereotypach i uprzedzeniach odwolujacych sie do bio-
logicznego zréznicowania ludzi zwigzanego z procesem starzenia sie.

Rysunek 2. Efektywne zarzadzanie wiekiem jako rezultat

Rezultat: efektywne zarzadzanie wiekiem

I

Narzedzia oraz dobre praktyki
zarzadzania wiekiem

I

Rozwojowe programy zarzadzania wiekiem

I

Wlasna wizja zarzadzania wiekiem

I

Strategia personalna organizacji

I

Strategia i wizja organizacji

I

Swiadomosé wyzwan zwigzanych
z zarzadzaniem wiekiem w organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ilmarinen (2005, s. 235).

Korzysci zwigzane z zarzagdzaniem wiekiem odnoszg dwie strony. Jedna z nich
to przedsiebiorstwo, ktére dzieki uzyskiwaniu wyzszej produktywnosci staje sie
bardziej efektywne, kreujac swoja pomyslna przyszlosé. Druga to kompetentny
i zmotywowany, a dzieki temu efektywny, pracownik. Réwnoczesnie 6w pracow-
nik, uzyskujac dobre rezultaty w pracy, takze zapewnia sobie udang przyszlos¢,
podnoszac swéj dobrostan.

,Polityke wieku” moga realizowac wszystkie przedsiebiorstwa, poczawszy od
wielkich korporacji az po male i $rednie firmy, ktére projektujac i modyfikujac
koncepcje, dokonujac wyboru narzedzi w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci, sg
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w stanie osiggnac zatozone cele. Instrumentarium zarzadzania wiekiem jest bar-
dzo szerokie: zarzadzanie kompetencjamiiwiedza, motywowanie, zaangazowanie
i kreowanie dobrostanu pracownikéw, wdrazanie programéw WLB, szkolenia
pracownikéw, opieka medyczna i profilaktyka zdrowia, elastyczne formy orga-
nizacji pracy. Rysuja sie przy tym przynajmniej trzy mozliwosci. Pierwsza z nich
to wprowadzanie dzialan kreujacych zarzadzanie wiekiem kompleksowo, we
wszystkich obszarach firmy. Druga mozliwosc¢ to celowe wdrozenie kilku dziedzin
zarzadzania wiekiem, np. rekrutacji, programu szkolen dojrzatych pracownikéw
czy profilaktyki i ochrony zdrowia. Wstepnym krokiem w procesie wdrazania
zarzadzania wiekiem, a zarazem trzecia z zapowiadanych mozliwosci, jest imple-
mentacja dwdch, trzech wybranych, niezakorzenionych w organizacji praktyk,
niemajacych charakteru systemowego.

Zarzadzanie wiekiem mozna rozpatrywa¢ na trzech poziomach: jednostki,
przedsiebiorstwa i spoleczenstwa (tabela 2). Na kazdym z pozioméw zauwazalne
s mozliwodci, ale tez pojawiaja sie rozmaite problemy oraz sposoby ich rozwigzy-
wania. W rezultacie zarzadzania wiekiem tworzg sie wigzki korzystnych efektéw.

Zdrowi i kompetentni pracownicy osiagaja lepsze wyniki w pracy i moga
podnosi¢ swoja jako$é zycia, zdrowie czy kompetencje, a wiec zatrudnialnosé
(Kotodziejczyk-Olczak, 2015). Organizacja, dzieki ich wyzszej wydajnosci, moze
poszczyci¢ sie lepsza produktywnoscig i wizerunkiem w otoczeniu, ktére popra-
wiajg jej konkurencyjnosé. Na zarzadzaniu wiekiem zyskuje tez spoleczenstwo,
zmieniajac postawy, opinie czy polityke. Pézniejsze odchodzenie pracownikéw na
emeryture wzmacnia wiec gospodarke i redukuje koszty.

Wspieranie zdolnoéci do pracy w pracownikach i dobre praktyki zarzadzania
wiekiem sa kluczowymi koncepcjami i narzedziami wspdlczesnego zycia w pracy
i $Swiadomego doskonalenia przyjaznego dla oséb starszych (age-friendly) srodowi-
ska pracy (Clas-Hagan i in., 2011, s. 12).

Wybrane obszary zarzadzania wiekiem w §wietle badan wlasnych

Patrzac z perspektywy pracodawcéw na osoby dojrzate jako uczestnikéw silver
economy oraz na starszych pracownikéw jako zasadniczych interesariuszy zarza-
dzania wiekiem, w dalszej czesci artykutu skupiono sie na ocenie pracownikéw
dojrzatych wéréd pracodawcéw tradycyjnych i w dziedzinach opartych na wiedzy?.

2 Badania prowadzita autorka artykutu, przyjmujac, ze organizacjami tradycyjnymi sa podmioty,
ktérych atutem sa przede wszystkim zasoby materialne, za$ organizacjami opartymi na wiedzy — za-
soby niematerialne. Badania na prébie 928 pracodawcéw polskich sa reprezentatywne. Baza danych



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(39) 2016 |
1ZABELA WARWAS | Postawy wobec aktywnosci zawodowej starszych pracownikow — perspektywa
y y ychp perspexty
pracodawcéw | 107-122

116 Izabela Warwas

Za punkt wyjscia obrano analize postrzegania przez pracodawcéw dojrzaltych
pracownikéw, u ktérych zmienia sie sprawno$¢ fizyczna i moznos¢ wykonywania
prac ciezszych lub wymagajacych lepszej kondycji czy lepszego funkcjonowania
organizmu. U pracownikéw starszych moze male¢ motywacja do uczenia sie,
osobistego i zawodowego rozwoju, moze pojawiac sie syndrom wypalenia zawodo-
wego. Pracodawcy polscy nierzadko ulegaja stereotypom dotyczacym dojrzatych
pracownikéw, a organizacje tradycyjne i oparte na wiedzy réznig sie istotnie od
siebie w ich postrzeganiu (tabela 3).

Tabela 3. Czestotliwos¢ oceny pracownikéw dojrzatych przez pracodawcéw
tradycyjnych i organizacje oparte na wiedzy z uwzglednieniem
okoliczno$ci wspétpracy i zatrudniania (w %, N = 928)

. . Typ . Bardzo Bardzo
Wystepujace sytuacje organizacji Nigdy rzadko Rzadko | Czesto czesto Zawsze
Naturaln}f .sp.adek . Oparte na 524 6.5 18,9 141 3.3 48
sprawnosci fizycznej wiedzy

na stanowiskach jej

wymagajacych (p - 0,007)° | Tradyeyjne | 427 | 111 | 267 | 111 4,2 4,2

’ ) )

Nieche¢ pracownikéw 45+ OParte na 50,8 8.4 23,9 12,9 3.3 0,5
do udziatu w szkoleniach wiedzy
(p < 0,00 Tradycyjne | 60,4 46 | 13,8 | 188 | 23 0,0
Oparte na
wiedzy

Tradycyjne | 58,5 6,5 17,7 13,1 4,2 0,0

Wypalenie zawodowe 54,2 6,2 20,9 | 137 2,0 3,2

(p = 0,018)*

Ograniczone mozliwosci OParte na 498 47 276 12,0 4,2 17
przesuniecia pracownikow | wiedzy

do innych prac (p = 0,001)* | Tradycyjne | 63,8 0,8 | 200 | 11,2 2,3 1,9

Ograniczone mozliwosci Oparte na
wprowadzenia innej formy | wiedzy
organizacji pracy, aby ulzy¢
w wykonywaniu zadan
cigzszych dzieki pomocy | Tradycyjne | 53,8 8,8 | 24.0 8,8 2,3 2,3
osoby mlodszej

(p < 0,001)*

56,5 2,7 21,6 16,7 1,7 0,9

pochodzi z projektu ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla os6b 50+”. Autorka opracowania w latach
2010-2013 pelnita funkcje kierownika ds. koordynacji dziatan UL w tym systemowym projekcie. Byt
on realizowany dla Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej. Najwazniejsze rezultaty projektu zostaly
wykorzystane do rewitalizacji programu rzadowego ,,Solidarnos¢ pokolen”, przeprowadzonego w 2013 r.
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. . Typ . Bardzo Bardzo
Wystepujace sytuacje organizacji Nigdy rzadko Rzadko | Czesto czesto Zawsze
Brak rllastfawwma na OParte na 547 101 21,0 11,0 33 0.0
rywalizacje skutkujacy wiedzy
gorszymi efektami
pracy niz u mlodszych Tradycyjne | 61,7 50 | 176 | 134 2,3 0,0
pracownikéw (p = 0,078)
Brak odpowiednich Oparte na 574 78 21.6 84 41 0.8
kwalifikacji u 0s6b w wieku | wiedzy ' ' ' ' ' '
45+ (p = 0,226) Tradycyjne | 58,1 46 | 262 6,9 4,2 0,0
Niecheé Tnl}odszych OParte na 574 6.9 204 127 0,9 16
pracownikéw do wiedzy
wspolpracy ze starszymi )
(p = 0,004)* Tradycyjne | 56,2 10,8 11,5 16,9 2,3 2,3
Niedopasowanie do Oparte na 67.0 84 15.6 6.6 17 08
kultury organizacji wiedzy ' ' ' ' ' '
(p=0,078) Tradycyjne 62,8 6,9 19,5 6,5 4,2 0,0
Mozhw.osc postttzeganla OParte na 68,2 44 14,9 9,3 2.4 0.9
marketingowo firmy wiedzy
jako ,starej”, a wiec
mato dynamicznej, mato | Tradycyjne | 68,6 08 | 172 | 11,1 2,3 0,0
nowoczesnej (p = 0,054)

Uwaga: p — prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci lub doktadnym tescie Fishera; * réznice istotne staty-
stycznie (a = 0,05).

Zrédlo: opracowanie wilasne.

W syntetycznej postaci wyniki zaprezentowano w tabeli 4. Naturalny spadek
sprawnosci fizycznej dostrzegaja istotnie rzadziej organizacje oparte na wie-
dzy (52,4% wobec 42,7%). Spadek sprawno$ci moze wigzaé sie z ograniczonymi
mozliwo$ciami przesuniecia do innych prac, ktdérego z kolei istotnie czesciej nie
biora pod uwage firmy tradycyjne (63,8% wobec 49,8%). Ograniczone mozliwosci
wprowadzenia innej formy organizacji pracy, aby ulzy¢ w wykonywaniu ciezszych
zadan dzieki pomocy osoby mlodszej istotnie cze$ciej widza organizacje dysponu-
jace zasobami niematerialnymi jako kluczowymi (80,8% wobec 86,6% wskazan
,nigdy”, ,bardzo rzadko” i ,rzadko”). W aspekcie miedzypokoleniowego transferu
wiedzy niepokojace jest uznanie, ze wystepuje niecheé¢ mlodszych pracownikéw
do wspélpracy ze starszymi, istotnie czesciej zauwazona przez pracodawcéw tra-

dycyjnych.
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Tabela 4. Ocena pracownikéw dojrzalych przez pracodawcéw z uwzglednieniem
okolicznosci wspélpracy i zatrudniania w organizacjach tradycyjnych
i organizacjach opartych na wiedzy (w %, N = 928)

Wystepujace sytuacje Typ organizacji Nie Tak
Naturalny spadek sprawnosci fizycznej na Oparte na wiedzy 77,8 22,2
stanowiskach jej wymagajacych (p = 0,007)* Tradycyjne 80,5 19,5
Nieche¢ pracownikéw 45+ do udziatu Oparte na wiedzy 85,18 14,9
w szkoleniach (p < 0,001)* Tradycyjne 77.8 22,2
Oparte na wiedzy 81,3 18,7
Wypalenie zawodowe (p = 0,018)*
Tradycyjne 82,7 17,3
Ograniczone mozliwosci przesuniecia Oparte na wiedzy 82,1 17,9
pracownikéw do innych prac (p = 0,001)* Tradycyjne 84,6 15,4
Ograniczone mozliwoéci wprowadzenia Oparte na wiedzy 80,8 19,2
innej formy organizacji pracy, aby ulzy¢
w wykonywaniu zadan ciezszych dzieki pomocy Tradycyjne 86,6 13,4
osoby mtodszej (p < 0,001)*
Brak nastawienia na rywalizacje skutkujacy Oparte na wiedzy 85,8 14,2
gorszymi efektami pracy niz u mtodszych )
pracownikéw (p = 0,078) Tradycyjne 84,3 15,7
Brak odpowiednich kwalifikacji u os6b w wieku Oparte na wiedzy 36,8 13,2
45+ (p = 0,226) Tradycyjne 88,9 11,1
Nieche¢ mlodszych pracownikéw do wspétpracy | Oparte na wiedzy 84,7 15,3
ze starszymi (p = 0,004)* Tradycyjne 78,5 21,5
Niedopasowanie do kultury organizacji Oparte na wiedzy 91,0 9,0
=0, raaycyjne > )
(p=0,078) Tradycyj 89,2 10,8
Mozliwo$¢ postrzegania firmy marketingowo jako | Oparte na wiedzy 87,5 12,5
,starej”, malo dynamicznej i mato nowoczesnej ]
(p = 0,054) Tradycyjne 86,6 13,4

Uwaga: p — prawdopodobienistwo w tescie niezaleznosci lub doktadnym tescie Fishera; * réznice istotne staty-
stycznie (a = 0,05).

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Ocena o0séb dojrzatych w $wietle pojawiajacych sie utrudnienn z powodu
zachodzacych zmian zwigzanych z uplywem czasu, ich postaw czy przyzwy-
czajen, a takze niedopasowania do kultury organizacyjnej, wskazuje na swoista
atomizacje. Organizacje wiedzy wyraznie widza niedobory ,fizyczne” dojrzatych
pracownikéw — tak sadzi prawie co czwarty polski pracodawca. Moze to by¢
wynikiem stosowania strategii kapitatu ludzkiego. Wpisane w te strategie rozwdj
i permanentne szkolenia pracownicze sa postrzegane jako dobrodziejstwo dla
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pracownikéw w kazdym wieku. Organizacje tradycyjne istotnie czesciej zauwazaja
niecheé pracownikéw do szkolen (prawie co czwarta firma), a niepokojgce moze
by¢ to, ze generalnie s3 to podmioty chetnie korzystajace z tej formy rozwoju
personelu, takze w formie dofinansowywanej poprzez projekty unijne. Czesciej
dostrzegaja one takze opory wobec wspélpracy miedzy mlodszymi a starszymi
pracownikami, §wiadczace o wystepujacej realnie lub postrzeganej rywalizacji.

Warto odnotowaé, ze praktyki zarzadzania wiekiem wpisuja sie w koncepcje
silver economy, poniewaz skutkuja pozytywnymi rezultatami dla przedsiebiorstwa
i pracownika. Korzysci, ktére odnosza firmy, to:

+ ograniczenie bezposrednich i posrednich kosztéw urlopéw zdrowotnych
i zastepstw,

«  poprawa relagji z klientami, ktérzy w wyniku procesu powszechnego starzenia
sie spoleczenstwa coraz czesciej sa osobami w wieku 50+, preferujagcymi kon-
takt z przedstawicielem firmy réwnym wiekiem,

+ lepsze dopasowanie pracownikéw pod wzgledem doswiadczenia zawodowego
do wymagan stanowiskowych,

+ lepsze wykorzystanie indywidualnych mozliwosci pracownikéw,

+ transfer wiedzy w ramach organizagji,

+ wieksza elastycznos¢ przystosowania do zmieniajacych sie warunkéw otocze-
nia dzieki rozbudowaniu pakietéw umiejetnosci posiadanych przez pracowni-
kéw,

+ podniesienie motywacji starszych pracownikéw do pracy (Wisniewski, 2009,
s. 18).

Nalezy przypuszczad, ze wraz z nasilajgcymi sie zmianami demograficznymi
firmy zaczna coraz czesciej siega¢ po starszych pracownikéw, a wdrazanie zarza-
dzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach dopiero sie zaczyna (Woszczyk,
2011, s. 158).

Podsumowanie

Lektura literatury przedmiotu oraz analiza wynikéw badan sklaniaja do
stwierdzenia, ze zasadniczo przedsiebiorstwa polskie jeszcze nie maja $wiado-
mosci korzysci wynikajacych z koncepcji silver economy i nie stosuja powszechnie
zarzadzania wiekiem.

Bodzcem do zmiany nastawienia wobec 0s6b dojrzalych i zrozumienia koniecz-
nosciich dluzszej aktywnosci zawodowej moga by¢ nasilajace sie zmiany demogra-
ficzne, skutkujace brakiem rak do pracy (podejscie reaktywne) albo uswiadomie-
nie wysokiego potencjatu dojrzatych pracownikéw, ich kompetencji i mozliwosci
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(podejscie proaktywne). Podejscie to moze by¢ realizowane za pomocg trzech stra-
tegii: nauki miedzypokoleniowej (Warwas, w druku), cyklu zycia lub wzmacniania
zasobéw (Kolodziejczyk-Olczak, 2014a, 2014b). Fragmentaryczne wyniki badan
przywolane na potrzeby niniejszego opracowania pozwalajg odnie$¢ sie do funda-
mentu ksztaltowania postaw pracodawcéw. Za fundament ten mozna poczytywac
postrzeganie starszych pracownikéw w warunkach wspélpracy i zatrudniania.
Inna jest ocena pracownikéw 50+ w organizacjach opartych na wiedzy, a inna
- tradycyjnych. Jeszcze szersza wydaje sie perspektywa aktywnego wdrazania
silver economy, opierajaca sie na rozpoznaniu potencjalnych korzysci. Pozwala ona
w nowym $wietle spojrze¢ nie tylko na pracownikéw, ale tez na klientéw, koope-
rantéw i innych interesariuszy. Polskim organizacjom rekomendowaé¢ mozna
strategiczne, holistyczne podejscie do 0s6b dojrzatych, wpisujace sie w wydtuzanie
i uelastycznianie ich aktywnosci zawodowej. Niezwykle istotna jest populary-
zacja filozofii i wizji zarzadzania wiekiem wsréd pracodawcéw, w szczegdlnosci
wdrazanie proaktywnych strategii, a takze edukowanie menedzeréw i wiascicieli
w kierunku ,srebrnej gospodarki”.
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Summary

Attitudes Towards Older Workers Economic Activity
- Employers’ Perspective

One of the biggest challenges of the modern world is aging. The need to
extending working life becomes the answer to this challenge. A crucial role in this
process is played by employers and their appropriate response to the complex and
inevitable phenomenon of aging through supporting the economic activity of older
workers. It can be done in many ways. Employers directly interact through the use
of various instruments for age management or indirectly - the implementation
of the silver economy concept. Both approaches are conditional upon noticing
current and future business benefits. Anticipated benefits are strongly connected
with the perception of older workers. Therefore, after presenting the theoretical
topics of age management and the silver economy, results of the study on the
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evaluation of older workers in the context of cooperation and employment will
be presented.

Keywords: economic activity, older employee, age management, silver economy
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