Zdzistawa Przetacka
Niezalezna trenerka biznesu
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Roznorodnos¢ ze wzgledu
na wiek - zarzadzanie
wiekiem w organizacjach

Wprowadzenie

W ostatnich dekadach ulega zmianie struktura
zatrudnienia w biznesie. Proces ten zachodzi w catej
Europie, w tym takze w Polsce. Obserwuje sie wzrost
zatrudnienia kobiet, os6b nalezacych do mniejszo$ci
narodowych, a takze oséb starszych. Stale dotacza
do grup pracowniczych nowe miode pokolenie. Nie
wszystkie firmy sg w jednakowym stopniu otwarte
i gotowe na przyjmowanie tak zréznicowanych pra-
cownikéw. JednoczesSnie wyzwaniem staje sie zmie-
niajgcy sie rynek konsumentéw i klientéw, ktéry
wymaga nowych, kreatywnych i innowacyjnych spo-
sobéw zaspokajania ich potrzeb. Organizacje bizne-
sowe stajg zatem przed powaznym zadaniem — umie-
jetnym i skutecznym zarzadzaniem tak zr6znicowang
rzeczywisto$cig. Niewiele jednak firm rzeczywiscie
uSwiadamia sobie konieczno$§¢ zmiany dotychczaso-
wych strategii i podej$cia do zarzgdzania kadrami.

Zarzadzanie réznorodno$cig jest w Polsce jeszcze
matlo znang strategig zarzadzania personelem. Pod-
stawowym zalozeniem tej strategii jest przekonanie,
ze zréznicowane kadry to zas6b przedsiebiorstwa,
ktéry w okre§lonych warunkach moze staé sie Zrédtem
korzyséci biznesowych i zyskul. Zréznicowani pracow-
nicy wplywajg na wiekszg efektywnos§¢ firmy, wzbo-
gacajgc jg o nowa, synergiczng warto$¢.

Celem zarzadzania réznorodno$cig jest tworzenie
takich warunkéw §rodowiska pracy, aby mozna bylo
jak najlepiej wykorzysta¢ indywidualne mozliwosci
i umiejetnosci pracownikéw/pracownic do realizacji
misji przedsiebiorstwa. Takie podejScie stuzy osigga-
niu konkretnych i wymiernych efektéw oraz zapewnia
przedsiebiorstwu przewage konkurencyjna.

Zarzadzanie wiekiem, jeden z elementéw zarzadza-
nia r6znorodno$cig w organizacjach, staje sie w Pol-
sce kluczowym wspélicze$nie wyzwaniem dla firm,
ich kadry kierowniczej i dziatéw HR. Proces zrézni-
cowania struktury sity roboczej ze wzgledu na wiek
bedzie postepowal. Przybywa pracownikéw starszych
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wiekiem, choé¢ pojawia sie jeszcze wiele barier w ich
zatrudnianiu badZ utrzymaniu w zaktadach pracy.
Spoteczenstwo starzeje sie, wiec takich pracownikéw
bedzie w firmach wiecej. Sytuacja na rynku pracy,
dziatania podejmowane przez panstwo na rzecz akty-
wizacji zawodowej ludzi po 55 roku zycia, wskazania
plynace z wymogéw unijnych zdecydujg o zwiekszeniu
liczby zatrudnionych starszych pracownikéw.

Zarzadzanie wiekiem
- wyzwanie rynku pracy

Zaréwno dojrzali pracownicy, bedgcy w wieku
50+, jak i mlodzi wchodzacy na rynek z genera-
cji Y to nowe wyzwanie dla pracodawcéw. Istotnym
aspektem podejmowanych dziatan i budowania stra-
tegii personalnych bedzie w niedalekiej przyszto$ci
efektywne wykorzystanie waloré6w obu grup i prze-
fozenie ich na korzysci dla firmy. Waznym stanie sie
doktadne poznanie atutéw zaréwno dojrzatych, jak
1 najmtodszych pracownikéw, oddzielenie prawdzi-
wych informacji od stereotypowych opinii i krzyw-
dzacych ocen. Budowanie zespotéw sktadajacych sie
z 0s6b o réznym doswiadczeniu i §wiatopogladzie
wyzwala szerokie mozliwo§ci kreowania nowych roz-
wigzan odpowiadajgcych zmieniajgcym sie oczekiwa-
niom rynku. Dla swej skutecznos$ci i efektywnosSci
podejmowanych krokéw dzialy personalne zmuszone
beda do wprowadzenia zasadniczych zmian w stra-
tegiach zarzadzania kadrami, a takze do wywiera-
nia pozadanego wplywu na kulture organizacji. Oba
obszary, strategie personalne i kultura organizacji,
pozostajg ze sobg w §cistym zwigzku w procesie rea-
lizacji misji firmy i decydujg o powodzeniu przedsie-
wziel i osigganych zyskach. Ten nieformalny wymiar
funkcjonowania przedsiebiorstwa, jakim jest kul-
tura organizacji, czyli normy i warto$ci firmy oraz
pracownikéw, a takze ich przekonania, zwyczaje
1 zachowania, ma zasadniczy wplyw na rzeczywiste
funkcjonowanie §rodowiska pracy, a ono jest bazg do



generowania zysku przedsiebiorstwa. Tylko w bez-
piecznym i przyjaznym Srodowisku zatrudnieni mogg
poczué, ze majg wplyw na to, co dzieje sie w firmie
i chetniej zaangazowac sie w realizacje swoich zadan,
tym samym przyczyniajac sie do wzrostu wynikéw
przedsiebiorstwa.

Wprowadzajgc w firmie zarzgdzanie réznorod-
noScig pracodawca powinien skoncentrowaé¢ uwage
na ksztaltowaniu kultury organizacji celem stworze-
nia sprzyjajacych warunkéw pracy, zwiekszajacych
szanse rozwoju firmy i osigganie wymiernych efektéw
biznesowych. Dziatania nalezy skierowaé do wszyst-
kich pracownikéw, a przy ich realizacji w szczegdl-
no$ci oprzel sie na kadrze menedzerskiej. Waznym
elementem bedzie umiejetne zaangazowanie samych
pracownikéw w wieku 50+ do promowania zmian,
uczynienie z nich adresatéw i emisariuszy wprowa-
dzanych nowych warto$ci.

Jesli chodzi o dziatania zewnetrzne, to istotng role
odgrywa sposéb pozyskiwania z rynku proaktywnych,
dos§wiadczonych pracownikéw i budowanie wizerunku
firmy przyjaznej réznorodnosci pracowniczej. Podje-
cie szeroko zakrojonych dzialah na rzecz pozyskiwa-
nia réznorodnych pracownikéw pozwoli pracodaw-
com uczyni¢ z obecnych ograniczen, jakim jest m.in.
zatrudnianie os6b w wieku 50+, szanse dla rozwoju
przedsiebiorstwa.

Dojrzali pracownicy na rynku pracy

Analizujgc sytuacje na rynku pracy mozna zadac
pytanie o powody nagtego zainteresowania proble-
mami zwigzanymi z zatrudnianiem pracownikéw
w wieku 50+ lub niepokojami dotyczacymi genera-
cji Y. Jakie czynniki sprawiajg, ze sprawa ich zatrud-
niania stala sie ,,gorgcym” tematem, a jednocze$nie
waznym i pilnym problemem do rozwigzania? Co
warto i trzeba wiedzie¢, aby skutecznie przygotowaé
sie do budowania nowych strategii rekrutacyjnych
i efektywnych proceséw zarzadzania zréznicowanym
wiekowo personelem?

Przyczyn tego zainteresowania nalezy upatrywacé
przede wszystkim w zmianach ekonomiczno-spolecz-
nych we wspbiczesnym §wiecie, w tym takze w Polsce.
Mozna nawet powiedzieé, ze zmiany te sg szczegblnie
wyraznie widoczne w naszym Kraju z uwagi na przy-
spieszony proces transformacji po zmianach ustrojo-
wych zapoczatkowanych 20 lat temu.

* Powody demograficzne

Wyostrzenie zjawiska zwigzanego z dyskrymina-
cja pracownikéw ze wzgledu na wiek (dotyczy glow-
nie pracownikéw starszych) pojawilo sie wraz ze sta-
rzeniem sie spoleczenstwa. Zmiany demograficzne,
a wiec starzenie sie pokolenia z powojennego boomu
urodzef oraz osiggniecia w medycynie i dietetyce
wplywajgce na pozostawanie w dobrej kondycji fizycz-
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nej 1 zdrowotnej tej populacji, sprawiaja, ze na rynku
pojawia sie, a wlasciwie pozostaje, coraz wiecej pra-
cownikéw powyzej 50 lat.
* Powody ekonomiczne

W Polsce pokolenie boomerséw (oséb urodzo-
nych w okresie powojennego wyzu demograficznego)
aktywnie uczestniczylo w zyciu gospodarczym kraju,
a po transformacji ustrojowej wykazato sie intensyw-
nym dazeniem do rozwijania wiasnych karier zawo-
dowych. Na rynku pojawialy sie liczne mozliwoSci,
takie jak np. wchodzenie na polski rynek zachod-
nich korporacji, prywatyzowanie sie polskich przed-
siebiorstw, nowe sposoby doskonalenia kompetencji.
Przedstawiciele pokolenia boomerséw zajmujg dzi-
siaj eksponowane stanowiska, zarzadzajg zespotami
1 majg §wiadomo$§é swojej wartos§ci oraz nie mys§la
o przechodzeniu na emeryture, czujg sie bowiem
w pelni sit i chcg dalej uczestniczyé w zyciu zawo-
dowym, dzieli¢ sie wiedzg i do§wiadczeniem z mtod-
szym pokoleniem. Tu jednak napotykajg na bariery
w postaci niecheci ze strony pracodawcéw i ich ste-
reotypowego mys§lenia o ograniczeniach zwigzanych
z wiekiem, a takze bariery o charakterze prawnym
— brak regulacji, ktére zachecalyby pracodawcéw do
zmiany swojego nastawienia do starszych pracowni-
kéw obu pici.
¢ Zmiany spoleczne

Istotnym elementem zwiekszonej podazy sity robo-
czej w wieku 50+ sg kobiety aktywne zawodowo.
Sytuacja ekonomiczna w czasach PRL-u niejako
wymuszala konieczno§é pracy zarobkowej kobiet,
a w okresie zmian ustrojowych i gospodarczych
kobiety wykorzystaly szanse i rozwijaty aspiracje
zawodowe, nabywaly kompetencji i uczestniczyty
w awansach. Obecnie sg znaczgcg czescig zasobow
pracowniczych. Te bardziej wyksztalcone, zajmujgce
menedzerskie stanowiska nie planujg przechodzenia
na emeryture.
* Zmiany kulturowe

Wraz z transformacjg dokonaty sie zmiany kultu-
rowe zaczerpniete ze wzorcéw rozwinietych spote-
czenstw zachodnich oraz nastepowalto nadrabianie
op6znienh w wielu dziedzinach zycia spotecznego, eko-
nomicznego i gospodarczego. Nastat czas lansowania
aktywnego stylu zycia, nastawienia na osobisty roz-
wdj 1 korzystania z osiggnie¢ medycyny oraz diete-
tyki. Taka postawa promuje aktywno$§é zawodowsg
— dzieki niej ludzie w dojrzatym wieku mogg dtuzej
czu¢ sie mtodo, zdrowo i utrzymywaé kontakty spo-
teczne, a takze wypelnia¢ zadania, ktére przynosza
im zadowolenie.
* Wzgledy finansowe

Wraz z nowym aktywnym stylem funkcjonowania
rozwinely sie potrzeby konsumpcyjne, dgzenie do
wyzszego standardu zycia i zwiekszone oczekiwania
co do wysokoS$ci zarobkéw. Rozbudzone potrzeby nie
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sprzyjaja podejmowaniu decyzji o szybkim przecho-
dzeniu na emeryture przez osoby dobrze zarabiajgce
i najczesciej dobrze wyedukowane.

Wymienione czynniki w istotny sposéb wptywaja
na zwiekszenie liczby os6b dojrzatych na rynku pracy.
Zmiany ekonomiczno-spoteczne pociagnely za sobg
zmiany w zachowaniach i stylu zycia spoleczefistwa,
co wzmacnia podejmowanie decyzji o pozostawaniu
na rynku pracy w przypadku znacznej czeSci star-
szych pracownikéw.

Obecnie niektére — wcigz nieliczne firmy — dostrze-
gaja warto§¢ plyngca z posiadania do§wiadczonego
personelu i nie pozbywajg sie starszych pracownic czy
pracownikéw. W wiekszoSci przypadkéw jest jednak
tak, ze grupa pracownikéw 50+ odczuwa niecheé pra-
codawcow do kontynuowania przez nich zatrudnienia
lub ma poczucie nieefektywnego wykorzystywania
ich kompetencji. Wéréd pokolenia boomerséw narasta
zagrozenie utratg pracy pozostajace w dysonansie ze
swiadomoscig wiasnej zawodowej wartoSci.

Nalezy dodaé, ze poza rynkiem pracy pozostaje
wielu starszych pracownikéw zwolnionych przez firmy
przy nadarzajgcych sie okazjach lub masowo przecho-
dzacych na wczesniejsze emerytury. Taki stan rzeczy
nie jest korzystny dla spoleczenstwa, bowiem zbyt
duza grupa oséb niepracujacych pozostaje na utrzy-
maniu coraz mniej licznej grupy pracujgcych. I choé
nie jest to jeszcze dzisiaj argument dla wielu przed-
siebiorcow, ktérzy myS$la przede wszystkim w katego-
riach ekonomicznych, to faktem jest poczucie odpo-
wiedzialnosci spotecznej 1 konieczno$é respektowania
unijnych dyrektyw w zakresie nie dyskryminowa-
nia pracownikéw ze wzgledu na wiek. Zarzadzanie
wiekiem w organizacjach staje sie z tych powodéw
koniecznoS$cia.

Problem zarzgdzania wiekiem w aspekcie naj-
miodszego pokolenia millenialséw, czyli urodzonych
w latach 1982-1997 (przez socjologéw nazwanych
pokoleniem Y), ktérzy wilasnie w nowym tysiagcle-
ciu wchodzg na rynek pracy, zwigzany jest z ich nie-
pokorng postawg wobec pracodawcéw — nie dajg sie
latwo wprzegnaé w korporacyjne systemy pracy pod
presja, nie akceptujg zadan nie majgcych waznego
uzasadnienia, a ponadto majg wysoki poziom samo-
S§wiadomosci i poczucia sensu, co czyni ich trudnymi
wspoipracownikami. Czesto majg oni takze wygoéro-
wane oczekiwania wobec firmy i innych pracowni-
kéw, ale jednak pozostaja cennymi kandydatami do
pracy z uwagi na nowoczesne umiejetnosci, poziom
wyksztalcenia, znajomo$¢ jezykéw obcych i wiedze
technologiczng.

Zarysowana rzeczywisto$¢ spoteczno-ekonomiczna
sprawia, ze dzialy personalne w najblizszej przysztosci
nie obejdg sie bez starannie przygotowanych strategii
zarzadzania kadrami, ze szczegblnym uwzglednieniem
zarzadzania wiekiem.
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Oczekiwania dojrzalych
pracownikow

Liczne sondaze przeprowadzane w krajach europej-
skich wsréd pracownikéw, ktérzy wkraczajg w piec-
dziesigty rok zycia, a szczegblnie menedzeréw, bada-
jace potrzeby tej populacji wskazujg na wysoki poziom
oczekiwanh zwigzanych z pozostaniem na rynku pracy?.
Obserwacje polskiego §rodowiska pracy oraz sygnaty
plynace od firm rekrutacyjnych i samych zaintereso-
wanych potwierdzajg wyniki tych sondazy, czyli:

— pracownicy ci liczg na to, ze ich wiedza i do§wiad-
czenie, zaréwno zawodowe, jak i zyciowe, bedg
wykorzystane

— aktywnos§¢ zawodowa daje im poczucie satysfakcji,
czujg sie potrzebni i chetni do dzielenia sie tym, co
juz osiagneli

— majg silng potrzebe uczestnictwa w zyciu zawodo-
wym, nie chcg utraci¢ osiggnietego statusu zawo-
dowego ani prywatnego

— praca zawodowa jest dla nich miejscem wymiany
spolecznej, kontaktéw ze Srodowiskiem kolezeni-
skim, nie chcg by¢ wyalienowani z nurtu zycia spo-
teczno-zawodowego

— wykonywanie zadan zawodowych wplywa pozy-
tywnie na ich witalno§¢, zdrowie i zadowolenie oraz
podnosi jako§¢ zycia

— uczestnictwo w zyciu zawodowym wzmacnia poczu-
cie wlasnej warto$ci

— aktywni dojrzali pracownicy nie mys$la o przecho-
dzeniu na emeryture.

Oczekiwania pracownikow
pokolenia Y

Mtodzi pracownicy, wchodzacy obecnie na rynek
pracy, wywolujg zaniepokojenie dziatéw HR, a takze
pozostatych pracownikéw. Z obserwacji wynika, ze
znacznie réznig sie sposobami pracy, podejSciem do
wykonywania zadan i stosunkiem do istniejgcych
standardéw korporacyjnych, niz pracownicy starsi
wiekiem. Przedstawiciele generacji Y majg wysokie
poczucie wlasnej wartos$ci 1 oczekujg, ze ich dokona-
nia bedg zauwazane i odpowiednio gratyfikowane.
Dla nich wazne jest, aby zadania bytly jasno i kon-
kretnie okre§lone, mialy sens i cel. Kwestionujg auto-
rytety przelozonych — to nie jest dla nich warto§é
sama w sobie. Oczekujg od pracodawcéw mozliwosci
rozwoju i wyzwan zawodowych, a jednoczes$nie part-
nerstwa i realnego wplywu na wykonywane zadania.
Podczas negocjacji przy zatrudnianiu zwracajg uwage
na klarowny system placy i premiowania, a takze
formy pracy i wspélipracy. Przedkiadaja satysfakcje
z zycia osobistego nad satysfakcje z dobrze wykona-
nych obowigzkéw zawodowych, cenig sobie réwno-
wage miedzy sprawami prywatnymi a stuzbowymi.



Wykazuja niskg lojalno§¢ w stosunku do pracodawcy,
latwo zmieniajg prace w poszukiwaniu rozwoju zawo-
dowego i lepszych warunkéw pracy. Ponadto otwar-
cie 1 asertywnie komunikujg swoje oczekiwania oraz
chcg wykorzystywaé w wykonywanych zadaniach
zdobytg wiedze i umiejetnosci. Wykazujg sie kre-
atywnosScig, wielozadaniowoS§cig 1 umiejetno§ciami
sprawnego Korzystania z najnowszych technologii.
Poszukujg pracy opartej na wieziach osobistych; lubig
prace zespotows.

Mitiodzi pracownicy to kadra bardzo §wiadoma
swoich atutéw, asertywnie upominajgca sie o swoje
prawa i otwarcie komunikujgca oczekiwania.

Reakcje rynku pracy

Pracodawcy i menedzerowie sg zaniepokojeni,
zaskoczeni i1 nie gotowi na zarzadzanie zréznicowang
ze wzgledu na wiek kadrg. W zdecydowanej wiekszo-
§ci firm nie ma opracowanych odpowiednich strategii
rekrutacyjnych, ani procesé6w zarzadczych, o przebu-
dowie kultury organizacji mys$la jedynie nieliczni.

Powstata sytuacja uwypukla pewien paradoks
zwigzany z reakcjg na zmiane. Organizacje byty
i sg nadal miejscami, gdzie promuje sie elastyczno$§¢
w zarzadzaniu i permanentng otwarto§¢ na zacho-
dzace zmiany. Tak szkoleni sg pracownicy, kadra
zarzadzajaca i1 tego oczekuje sie od catych organiza-
cji — gotowosSci do reakcji na zmieniajgce sie otocze-
nie biznesowe, wrecz uprzedzania nadchodzacych
trendéw. Wydaje sie, ze w kontekscie ré6znorodnosci
pokoleniowej taka postawa na rynku pracy bytaby
konieczna i bezcenna. Rzeczywisto§¢ wskazuje jed-
nak na pewng inercje w procesach diugofalowego
planowania i podejmowania strategicznych decyzji
w tych obszarach. Wiekszo§¢ firm nie przeszia jeszcze
do kolejnego etapu zarzadzania personelem i nie jest
gotowa na zarzadzanie r6znorodno$cig ze wzgledu na
wiek. W dalszym ciggu obserwuje sie sztywno$¢ pro-
cesOw rekrutacyjnych i systeméw motywacyjnych sto-
sowanych w firmach, ktére w zaden spos6b nie wspie-
rajag nowego modelu budowania relacji w §rodowisku
zréznicowanego personelu. Nie promuje sie pozada-
nych kompetencji przywédczych, nie dokonuje zmian
w kulturze organizacyjnej. Skutki op6Znien odczuwajg
juz obecnie wszystkie strony procesu — rozgoryczeni
boomersi, zdezorientowani millenialsi, zaskoczeni
i tracacy potencjalne korzysci pracodawcy.

Wielkim utrudnieniem na drodze koniecznych
zmian jest sila, z jakg oddzialujg stereotypy odno-
szgce sie do obu grup pokoleniowych. W przypadku
dojrzatych pracownikéw (50+) wskazuje sie na takie
ich cechy, jak:

* nieche¢ do zmian
* mata elastyczno§é
* trudno$ci adaptacyjne
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* zmniejszona wydajno§é

* brak gotowos$ci do rozwoju i dalszej edukacji
* wyzsza absencja z powodéw zdrowotnych

* wyzszy koszt (pensje, dodatki, §wiadczenia).

Z kolei miodym pracownikom wchodzgcym na
rynek pracy zarzuca sie:

* nielojalno§¢é wobec pracodawcy i niezaangazowanie

W prace
* zbytnig asertywnoS§¢ i wygérowane oczekiwania,

roszczeniowo§¢
* brak szacunku dla autorytetéw
* nieakceptowanie zastanych procedur
¢ wprowadzanie chaosu.

Na pierwszy rzut oka widaé, ze niektére z zarzu-
tow w jednej grupie sg atutem drugiej, np. wieksza
lojalno$¢ i zaangazowanie w wykonywane zadania
czy respektowanie norm i szacunek dla autorytetéw
wsréd starszych pracownikéw, a wieksza elastyczno$§é
1 wydajno§é czy potrzeba rozwoju — wéréd miodych.
Wida¢ réwniez, ze umiejetne wykorzystanie mocnych
stron kazdej z grup pozwoli na uzyskanie warto§ci
dodanej. A wiasnie synergia plynaca z korzystania
z r6znorodnosSci jest istotg skutecznego zarzgdzania
zréznicowanym personelem. Wiek i1 r6zne jego atry-
buty sg szansg dla pracodawcéw, ktérzy jako pierwsi
to dostrzega.

Stereotypy vs. rzeczywistos¢

Sita stereotyp6w w znaczacy sposéb wplywa na
postrzeganie rzeczywistoS$ci, dlatego organizacje
1 menedzerowie z trudno$cig dostrzegaja nowe mozli-
wosci wynikajace z posiadania w swoich zasobach r6z-
nych grup pracowniczych. Czy zatem realia funkcjono-
wania przedsiebiorstwa sg zgodne ze stereotypowym
postrzeganiem? Spéjrzmy na dojrzatych pracowni-
kéw/pracownice z innej — nie naznaczonej stereoty-
pem — perspektywy:

1. Dojrzali pracownicy to pokolenie przyzwyczajone
1 gotowe do zmian — to uczestnicy proceséw trans-
formacyjnych, podejmowali wyzwania w trudnych
czasach, tworzyli dzisiejsze struktury, podejmowali
wlasng dziatalno§é gospodarczg.

2. Dojrzali pracownicy elastycznie podchodza do
nowych zadan — to oni promowali proaktywne
postawy i1 aktywny styl zycia, wyedukowani korpo-
racyjnymi szkoleniami opartymi na teoriach Blan-
charda i Coveya.

3. Potrafig adaptowaé sie do mieszanych zespotéw —
juz tego do§wiadczali w procesach rozwoju kariery,
a ponadto umiejetno§é wspdipracy i budowania
relacji ro$nie z wiekiem.

4. Majg oni §wiadomos§¢ konieczno$ci rozwoju i ape-
tyt na wiedze — pokonywali r6znice technologiczne
1 bariery jezykéw obcych, awansowali, zdoby-
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wali nowe umiejetnosci, oczekujg tego w dalszym

ciggu.

5. Skutecznie i wydajnie realizujg zadania; cho¢ z wie-
kiem zmniejsza sie refleks i pamie¢ operacyjna, to
ro$nie umiejetno§¢ ogladu rzeczywistoS§ci w szer-
szym kontekscie, przewidywania skutkéw dziatan,
ekspresja stowna i kultura pracy.

6. Sa lojalni i nie uczestniczg juz w wys§cigu o pozycje
i stanowiska.

7. Majg motywacje do pracy — majg wysokg potrzebe
uczestnictwa w zyciu zawodowym, utrzymywania
kontaktéw spotecznych i niecheé¢ do wczesnego
przej$cia na emeryture.

8. Swiadomie utrzymujg aktywnos§¢ fizyczng, dbajg
o wyglad i zdrowie.

9. Nie zawsze sg drozsi, czesto sg gotowi na zmiane
warunkéw pracy i placy.

Tymczasem miodzi wchodzacy na rynek pracy:

* poszukujg zadan ambitnych, wymagajacych kre-
atywnos$ci, majacych jasno sprecyzowane cele,
a takie zadania sg stawiane pracownikom/pracow-
nicom przez wspélczesne organizacje

* potrafiag wykonywacé jednocze$nie wiele czynnoSci,
korzystajg efektywnie z nowoczesnych technologii —
sg skuteczni i skracajg czas wykonywanych zadan

* generujg nowe rozwigzania i oczekujg wdrazania
nowych rozwigzan; kwestionujgc zastane ramy
organizacyjne i demonstrujac inne spojrzenie na
zastane procedury wptywajg na rozwdj firm, poka-
zujg nowe mozliwos§ci, podnoszg konkurencyjno§¢
przedsiebiorstw.

* poszukujg pracy zapewniajgcej rOwnowage zycia
prywatnego i zawodowego — to pozwala pracowac
im wydajniej i generowaé wiekszg osobistg satys-
fakcje

* budujg w pracy wiezi osobiste, co sprzyja pracy
zespolowej 1 sprawia, ze pobyt w firmie staje sie
przyjemnoscia.

Przetamujac stereotypy zachowan i patrzac przez
pryzmat korzys$ci, jakie mozna uzyskaé bazujac na
ewidentnych atutach obu grup oraz synergii wyni-
kajacej z ich wspéldziatania, nalezy dokonaé zmian
w podej$ciu do rekrutacji i tworzenia strategii zarzad-
czych. Inne spojrzenie na réznorodnos§é personelu
pozwoli na wykreowanie nowych standardéw zarzg-
dzania w organizacjach, wymagajgcych od menedze-
réw wyzszych umiejetnosci i kompetencji przywod-
czych.

Zarzadzanie wiekiem

- budowanie strategii
Zadaniem przedsiebiorstw jest stwarzanie odpo-
wiednich warunkéw w §rodowisku pracy sprzyjajg-

cych wykorzystaniu réznorodnych cech pracownikow
w procesie tworczego mys$lenia i dziatania w organiza-
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cjach oraz wzajemnego uczenia sie. Proces ten powie-
dzie sie, gdy zostang spetnione okre§lone warunki
w firmach budujgcych strategie zarzadzania r6zno-
rodnoScig, w tym zarzadzania wiekiem.

Jednym z istotnych czynnikéw jest wiara oséb
zarzadzajacych firmg w celowo§¢ dziatan na rzecz
réznorodno$ci i aktywne wspieranie tego procesu.
Menedzerowie, ktérzy rozumiejg korzysci ptynace
z zarzgdzania zréznicowanym wiekowo personelem,
potrafig rozpoznawac szanse, a takze stojace przed
nimi wyzwania. Istotnym warunkiem jest jasno okre-
§lona i rozpoznawalna misja firmy i dokiadnie zdefi-
niowane cele biznesowe. W proces tworzenia i wdra-
zania nowej strategii zarzgdzania wiekiem musi by¢
zaangazowana cata firma, to nie jest zadanie tylko dla
pracownikéw dziatéw HR, a wysitek firmy powinien
by¢ skierowany na osiggniecie trwalej zmiany kultury
organizacyjne;j.

Przystepujac do budowania strategii zarzadzania
wiekiem, trzeba na poczatku odpowiedzie¢ na pytanie,
czy na pewno potrzebujemy zréznicowanych wiekowo
pracownikéw i dlaczego ich potrzebujemy. Nastepnie
nalezy okre§li¢ stopiefi dostosowania firmy do przy-
jecia takich pracownikéw/pracownic, a wiec uznaé
istnienie réznych potrzeb i to uszanowaé. Trzeba
mieé¢ §wiadomo§¢é powstawania napieé i probleméw
w procesie integracji r6znych wiekowo zespotéw, co
wymaga wprowadzenia zmian w zarzadzaniu. Osta-
tecznie firma powinna wiedzieé, ze wszyscy jej pra-
cownicy muszg sie zmienié, aby udat sie proces ada-
ptacji nowego, bardziej zréznicowanego personelu3.

Samo wdrazanie nowych rozwigzan to ostatni krok
w procesie i tu szczegdlna jest rola dziatu HR, ktéry
aktywnie uczestniczy w dziataniach implementacyj-
nych, koncentrujgc swojg uwage na wprowadzaniu
nowych narzedzi zarzadzania i podnoszeniu poziomu
S§wiadomosci pracownikéw. Istotng sprawg jest wpro-
wadzenie elementéw innowacyjnych w procesach
rekrutacji. W celu uzyskania prawidiowego rezultatu
rekrutacji warto korzystac ze wsparcia — dedykowa-
nego do tego zadania — zespotu ds. réznorodnosci.
Kolejnym elementem jest przygotowanie i wprowadze-
nie nowych systeméw motywacyjnych wzmacniajg-
cych korzystanie z atutéw zr6znicowanego personelu.
Dziaty HR sg takze odpowiedzialne za wdrozenie pro-
gramow rozwoju przywodztwa w zakresie zarzadzania
wiekiem dla kadry menedzerskiej wyzszego i Sred-
niego szczebla, szkolenia dotyczace budowania zespo-
16w w oparciu o wprowadzang strategie. Konieczne
jest takze przygotowanie calego procesu komuni-
kacyjnego w firmie oraz zmiana narzedzi do oceny
kadry menedzerskiej. Waznym elementem budowania
poziomu §wiadomos$ci w organizacji, oprécz progra-
moéw szkoleniowych, jest wprowadzenie programoéw
mentorskich, modelowania rél oraz indywidualnych
proceséw coachingowych.



Korzysci dla firmy

Polityka r6znorodno$ci w organizacjach, w tym r6z-
norodnosci ze wzgledu na wiek, ktéra wspiera tworze-
nie Srodowiska pracy promujgcego szacunek i integra-
cje pracownikow jest istotnym warunkiem osiggania
sukcesu w biznesie. Ma znaczenie w procesie rekru-
tacji wysokiej jako$ci personelu, a w konsekwencji
obniza koszty zwigzane z ptynnoS$cig kadr i absencja.
Wprowadzenie zréznicowanych wiekowo pracowni-
kéw sprzyja poprawie komunikacji w calej firmie,
a to zwieksza mozliwo§ci promowania wspoélnych
warto§ci w organizacji, poprawia wizerunek i reputa-
cje firmy na rynku. Szkolenia i programy rozwojowe
wplywajg na polepszenie styléw zarzgdzania, poprawe
umiejetnosci i zwiekszanie wydajno§ci w wielu obsza-
rach zarzadczych. Zréznicowanie wiekowe personelu
i tkwigcy w nim potencjat jest korzystny dla procesow
adaptacyjnych firmy do zmieniajacych sie oczekiwan
rynku, zwiekszajg sie bowiem mozIliwo§ci generowa-
nia atrakcyjnych rozwigzan zaspokajajacych nowe
potrzeby klientéw. W efekcie podnosi sie konkurencyj-
no$¢ i efektywno$§é ekonomiczna firmy, zwieksza sie
satysfakcja klientéw. Pojawia sie tez zgodno$§¢ dziatan
firmy z wymogami prawa zakazujgcego dyskryminacji
ze wzgledu na wiek.

Firmy wprowadzajgce zarzadzanie wiekiem i sto-
sujace dobre praktyki z tego zakresu sg §wiadome
znaczenia wizerunku i reputacji przedsiebiorstwa na
rynku. Ale mieszane zespoly to takze:

* polgczenie dynamiki i kreatywnosci miodej gene-
racji z wywazong oceng skutkéw dziatan i pragma-
tycznym podejSciem pokolenia boomerséw

* doswiadczenie i wiedza branzowa dojrzatych pra-
cownikéw oraz znajomo$§é nowych technologii
w przypadku millenialsé6w

G

* wzrastajgca z wiekiem umiejetno§é budowania rela-
cji w symbiozie z mtodzieficzg asertywnos$cig

* korzystanie z mentoringu i wzajemne uczenie sie

* synergiczna warto§¢ dodana.

Zakonczenie

Mozna wskazaé wiele uzasadniefi dla wdrozenia
nowych strategii zarzadzania personelem, uwzglednia-
jacych efektywne rozwigzania skierowane do zrézni-
cowanych wiekowo kadr. Przygotowanie i wdrozenie
tych strategii to korzys¢ dla wszystkich zaintereso-
wanych stron, czyli dla pracownikéw i pracodawcéw,
a takze dla klientéw.

Implementacja rozwigzan wspierajacych polityke
réwnoSciowg ze wzgledu na wiek, to takze koniecz-
no$¢ wynikajgca z przepis6w prawa unijnego. Dyrek-
tywy w zakresie przeciwdziatania dyskryminacji,
a w szczegblnosci Dyrektywa w sprawie ustanowie-
nia ogblnych ram réwnego traktowania przy zatrud-
nieniu i wykonywaniu zawodu bez wzgledu na religie
lub wyznanie, niepetnosprawnos§¢, wiek i orientacje
seksualng (Dyrektywa Rady 2000/78/WE), zmieniajg
ramy prawne, w jakich dziatajg podmioty gospodar-
cze 1 zobowigzujg do respektowania nowych regulacji
w praktyce. Na obowigzujace przepisy warto spojrzeé
z perspektywy korzys$ci dla biznesu, wynikajacych
z wdrozenia polityki réwnoSci i réznorodnosSci.

1 Por.: Przewodnik dobrych praktyk. Firma réwnych szans, Gender
Index, UNDP, EQUAL, Warszawa 2007.

2 Por. Emerytura, a co to jest? ,,Manager Magazyn” 2007, nr 10.

3 Patrz: Poradnik szkoleniowy Komisji Europejskiej. Program
Wspélnotowy na rzecz zwalczania dyskryminacji 2001-2006, Hel-
sifiska Fundacja Praw Czlowieka, Warszawa 2007.
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