ZARZADZANIE WIEKIEM W POLSCE -

WPROWADZENIE

Starzenie sig¢ spofeczenstwa jest, obok globalizacji
i umiedzynarodowienia, kreowania innowacyjnosci czy
dynamicznego rozwoju gospodarki opartej na wiedzy,
waznym trendem spofeczno-ekonomicznym. Starzeja sie
konsumenci, interesariusze, a przede wszystkim pracow-
nicy polskich organizacji. Organizacje mogg napotkac¢ pro-
blemy z pozyskaniem kandydatow do pracy o odpowied-
nich kompetencjach czy w liczbie zapewniajgcej realiza-
cje celow strategicznych. Wiedza jawna i cicha moze by¢
tracona, moga pojawiac sie konflikty intergeneracyjne.

Organizacje moga mie¢ ktopoty z przekazywaniem
stanowisk w ramach sukcesji czy niedostosowaniem
oferty produktéw bgdz ustug do zmieniajgcych sie potrzeb
dojrzatych klientéw. Dojrzali pracownicy mogg odczuwac
dyskomfort zwigzany z organizacyjnymi czy ergonomicz-
nymi warunkami zatrudnienia, co moze skutkowa¢ spad-
kiem motywacji, zaangazowania i produktywnosci.

Dlatego w organizacjach niezbedne jest zastoso-
wanie dziafan neutralizujgcych negatywne konsekwen-
cje i wprowadzenie ewentualnych krokow naprawczych
zarowno w krotkim, jak i dtugim okresie. Kompleksowo
mozna to czyni¢ przez projektowanie, wdrazanie i moni-
torowanie zarzgdzania wiekiem.

Celem artykutu jest prezentacja charakterystyki za-
rzgdzania wiekiem w Polsce oraz nakreslenie perspek-
tyw jego dalszego rozwoju.

ZARZADZANIE WIEKIEM W POLSCE
- PROBA ZDEFINIOWANIA PROCESU

Zarzadzanie wiekiem' jest zagadnieniem stosunkowo
nowym, obecnym w literaturze zagranicznej od dwudzie-
stu lat, a w polskiej od lat kilku (Kotodziejczyk-Olczak
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2014a). W wezszym ujeciu zarzadzanie wiekiem bywa
utozsamiane z rokowaniami zbiorowymi (Walker 2005:
685), zarzadzaniem roznorodnos$cig czy zwalczaniem
barier wieku (Naegele, Walker 2006: 3).

Przeglad literatury w jezyku polskim? i jezykach ob-
cych® umozliwit znalezienie 25 przyktadéw — katalogéw
praktyk sktadajacych sie na zarzgdzanie wiekiem.

Katalog Caseya, Metcalfa, Lakeya z 1993 r. sktada sie
z funkcji odpowiadajgcych cyklowi od wejscia pracowni-
ka do organizacji az po jego wyjscie, zawierajgc naste-
pujgce obszary: rekrutacja i odejscia z pracy, szkolenia,
rozwoj i promocja, organizacja pracy, ochrona zdrowia,
zakonhczenie zatrudnienia i przej$cie na emeryture. Oka-
zuje sie, ze katalogi praktyk tworzone nawet dwadziescia
lat poZniej sg bardzo podobne.

Analiza obszaréw zaliczanych do zarzgdzania wiekiem
pozwala zauwazy¢, ze w literaturze wystepuje nasladow-
nictwo. Nie mozna go nazwac ,kalkg”, ale duzym podo-
bienstwem ujec¢ prezentowanych przez kolejnych badaczy.
Szczegolnie dotyczy to konstruktéw przedstawianych
przez autoréw polskich (Kotodziejczyk-Olczak 2014a).

Dodatkowo proby precyzyjnego zdefiniowania zarzg-
dzania wiekiem komplikuje fakt, ze w szerszym ujeciu
zarzgdzanie wiekiem mozna rozpatrywac na trzech po-
ziomach: jednostki, przedsigbiorstwa i spoteczenstwa
(zestawienie 1). Na kazdym z tych pozioméw rodzg sie
réznorodne mozliwosci i problemy. Zarzgdzanie wiekiem
jest zawsze przedstawione jako sposob podejscia, sta-
nowisko lub planowane dziaftanie, prowadzgce do elimi-
nowania zarysowanych problemoéw.

W rezultacie zarzadzania wiekiem na wszystkich po-
ziomach tworzg sig wigzki korzystnych efektéw. Dla przy-
ktadu mozna podac efekty stosowania zarzadzania wie-
kiem dla spoteczenstwa: mniejsza dyskryminacja ze

Zestawienie 1. Poziomy zarzgdzania wiekiem

Poziom Problemy/mozliwosci > Sposoby/rozwiazania —> Efektylcele
Wydolno$¢ funkcjonalna Zarzadzanie wiekiem Lepsza wydajno$¢ pracy
Zdrowie Promocja fizycznych, mentalnych Poprawa zdrowia
% Kompetencje i spotecznych zasobow »| Poprawa kompetencji
i Motywacja do pracy — > Polepszanie stanu zdrowia Wigksza zdolno$¢ do pracy
§ Zdolno$¢ do pracy Rozwoj kompetencii Mniejsze zmgczenie pracq,
Zmeczenie praca, Radzenie sobie ze zmianami Mniejsze ryzyko bezrobocia
Bezrobocie Wspétuczestnictwo Wyzsza jakos¢ zycia
Produktywno$¢ Zarzadzanie wiekiem Wyzsza catkowita produktywnos$c¢
° Konkurencyjnos¢ Indywidualne rozwigzania Wyzsza konkurencyjno$¢
2 Nieobecnos¢ z powodu choroby Wspoétpraca miedzy grupami wieku Mniej nieobecnos$ci z powodu choroby
5 Pozytywne nastawienie wobec zmian o | Ergonomia wieku | Lepsze zarzadzanie
> Organizacja pracy "|  Harmonogram przerw w pracy »|  Kompetentne zasoby ludzkie
§ Srodowisko pracy Elastyczne godziny pracy Lepszy wizerunek
= Rekrutacja Praca w niepetnym wymiarze Obnizenie kosztéw zwigzanych
Zindywidualizowane szkolenia z niezdolno$cig do pracy
kompetencyjne
Postawy wobec pracy i emerytury Zarzadzanie wiekiem Mniejsza dyskryminacja ze wzgledu na
Dyskryminacja ze wzgledu na wiek Zmiana postaw wiek
g Wczesne przejécie na emeryture Przeciwdziatanie dyskryminacji ze Pézniejsze przejécie na emeryture
2 Koszty zwigzane z niezdolnoscig, wzgledu na wiek Mniejsze koszty bezrobocia
ﬁ do pracy | Doskonalenie polityki pracy P Mniejsze koszty opieki zdrowotnej
2 Koszty zwigzane z emeryturami ukierunkowanej na wiek pracownikéw Wzmocnienie gospodarki narodowej
& Koszty opieki zdrowotnej Zmiana polityki wychodzenia z rynku Lepsza opieka spoteczna
Wspoétczynnik obcigzenia pracy ze wzgledu na wiek
demograficznego pracownikow

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie limarinen 2010.
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wzgledu na wiek, pézniejsze przechodzenie na emerytu-
re, mniejsze koszty bezrobocia czy mniejsze koszty opie-
ki zdrowotne;j.

Ponadto zdrowi i kompetentni dojrzali* pracownicy
osiggajg lepsze wyniki w pracy i mogg podnosi¢ swojg
jakos¢ zycia, dbac¢ o zdrowie czy rozwija¢ kompeten-
cje. Organizacja, dzigki ich wyzszej wydajnosci, moze
poszczyci¢ sie poprawiajgcymi jej konkurencyjnos¢
wyzszg produktywnoscig i lepszym wizerunkiem w oto-
czeniu. O atrakcyjnosci takiego podejscia moze prze-
sgdzac fakt przyporzadkowywania i analizowania roz-
wigzan w kontekscie spodziewanych efektow czy sta-
wianych celéw.

Analizujac z kolei rozwdéj koncepcji zarzadzania wie-
kiem, mozna przywota¢ autora zestawienia J. lImarine-
na, ktéry ujmuje chronologicznie etapy rozwoju koncep-
cji zarzadzania wiekiem jako, po pierwsze, czas badan,
konceptualizacji i szkoleh w latach 1990-1999 oraz — po
drugie — jako trwajgcg w latach 2000-2009 faze tworze-
nia studiow przypadkow, poszukiwania dobrych praktyk
oraz typologizacji (Ilmarinen 2010). W ostatnich latach
mozna mowi¢ o kontynuacji badan, ze znacznym ich
nasileniem w 2012 r. — Europejskim Roku Aktywnego
Starzenia sie i Solidarnosci Miedzypokoleniowe;.

ZARZADZANIE WIEKIEM W POLSCE
W SWIETLE BADAN

Fundamentem badan wtasnych autorki, opisanych
ponizej, stat sie przeglad badan polskich i zagranicz-
nych. Konstatacje ptyngce z analizy dorobku polskiego
wskazywaly na raczkowanie zarzgdzania wiekiem zarow-
no w zakresie swiadomosci i filozofii, jak i w sferze narze-
dziowe;j.

Wiedza o zarzadzaniu wiekiem jest wsréd pracodaw-
cow — zwtaszcza mniejszych — niewielka (Krynska i in.
2013: 23). Wiekszos¢ matych i $rednich firm nie stosuje
zadnych narzedzi zarzgdzania zasobami ludzkimi i nie
interesuje sie wykorzystaniem potencjatu swoich pra-
cownikow. Tylko 12% firm wykorzystuje jakiekolwiek me-
chanizmy dostosowania potencjatu swoich pracownikéw
na swoje potrzeby (Abramowicz i in. 2011).

Zarzadzanie wiekiem nie istnieje w polskich firmach
jako dziatalnos¢ planowa i celowa; wystepujg zaledwie
symptomy narastajgcej koniecznosci zarzgdzania wie-
kiem (Urbaniak 2011). Z perspektywy specjalistow HR
sytuacja oséb w wieku 50+ na rynku pracy jest bardzo
trudna i wynika ze stereotypowego postrzegania osob
w tym wieku oraz z uwarunkowan kulturowych, co tacz-
nie bardzo zniecheca pracodawcow do zatrudniania
starszych oséb (Woszczyk 2011). Wsrdd polskich przed-
siebiorcow zauwaza sie ,kosztowe” postrzeganie pracow-
nikow w wieku 50+ jako mniej produktywnych i ,droz-
szych” (Perek-Biatas, Turek 2012). Pracodawcy, myslac
0 konsekwencjach starzenia sie pracownikow dla swo-
ich firm, na pierwszym planie widzg koszty wynikajgce
z potencjalnego zachorowania starszych pracownikow,
mimo ze pracownicy dojrzali nie naduzywajg zwolnien
lekarskich (Kryrniska i in. 2013).

Autorzy opracowan zauwazajg, ze zanika stereotyp
nisko wykwalifikowanego i kultywujgcego zte nawyki
i natogi starszego pracownika (Dolny 2009: 105). To stwa-
rza pozytywne rokowania na przysztosé, bowiem cheé¢
pracodawcow do wspierania aktywizacji osob 50+ w gtéw-
nej mierze zalezy od postawy pracodawcow wobec za-
trudniania oséb z tej grupy wieku oraz zadowolenia pra-
codawcow ze wspotpracy z osobami 50+ (Schmidt 2012).
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Firmy swiadome korzysci wynikajgcych ze zr6znicowania
wieku pracownikow charakteryzujg sie brakiem uprze-
dzen wobec 0so6b starszych i pozytywnym do nich nasta-
wieniem. Nalezy zatem upowszechniac¢ idee zarzadzania
wiekiem w przedsiebiorstwach (Mazur i in. 2009).

Jednym z trzech kluczowych dziatan w obszarze
polityki na rzecz os6b w wieku 50+ jest promocja utrzy-
mywania w zatrudnieniu osob w tym wieku, powigzana
z systemem wspierania tego procesu przez rozwoj poli-
tyki zarzgdzania wiekiem w firmach (Boni 2007). Zarza-
dzanie wiekiem dotyka istotnej dla zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi i dla polityki spotecznej potrzeby godzenia
zycia osobistego z pracg zawodowg (Aassveiin. 2012),
koniecznosci miedzypokoleniowego transferu wiedzy
(SISC... 2009), zarzadzania talentami w kontekscie bra-
ku dostepnych talentow (Talent... 2010), ksztattowania
motywacji pracowniczej pracownikow w réznym wieku,
przy skutecznym doborze instrumentéw motywowa-
nia (Wzigtek-Stasko 2012) czy budowania wieloptasz-
czyznowej satysfakcji z pracy (Kwiatkowska-Ciotucha
i in. 2007).

Mimo dajgcego sie obserwowac postepu w tej sfe-
rze, zarzadzanie wiekiem pozostaje w organizacjach dzia-
tajacych w Polsce na niezbyt wysokim poziomie, a wa-
chlarz wdrazanych rozwigzan jest jeszcze dos¢ was-
ki (Kotodziejczyk-Olczak 2013). Prawdopodobnie wraz
z nasileniem sie zmian demograficznych przedsiebior-
stwa polskie zaczng coraz czesciej siega¢ po starszych
pracownikéw, zas wdrazanie zarzgdzania wiekiem w pol-
skich firmach sie upowszechni (Woszczyk 2011: 158).
Moze sie to stac w momencie uswiadomienia sobie
wieloaspektowych korzysci ptyngcych z zarzadzania
wiekiem, ktoremu czesto towarzyszy kreowanie inno-
wacyjnej, bezpiecznej, etycznej i zrbwnowazonej orga-
nizaciji.

Reprezentatywne wyniki badan przeprowadzonych
przez autorke pozwalajg na stwierdzenie, ze zaréwno
jesli chodzi o postrzeganie dojrzatych pracobiorcow, jak
i wykorzystywane w praktyce instrumenty zarzadzania
wiekiem oraz ogolny klimat pracodawcy polscy sg stabo
lub srednio zaawansowani i dos¢ pod tym wzgledem
zroznicowani. Polskie organizacje (N = 928) generalnie
przyjmowaty strategie reaktywne — w reakcji na zaistniate
zmiany w otoczeniu badz proaktywne — jako odpowiedz
na zmiany antycypowane w przysztosci (Kotodziejczyk-
-Olczak 2014a). Poszczegolnym typom strategii odpo-
wiadaly instrumenty i praktyki, ktérych zasieg byt opera-
cyjny lub strategiczny (zestawienie 2).

Badania pokazaly, ze organizacje wprowadzajg stra-
tegie hybrydowe zarzgdzania wiekiem, z pewnym cigze-
niem w kierunku zarzgdzania ,,miekkiego” lub ,twardego™.
Dlatego dostosowujgc typologie reaktywnych i proak-
tywnych strategii M. Wallin i T. Hussiego (2011) do pol-
skich realiéw, mozna postulowa¢ wprowadzenie nowej
klasyfikacji, bazujgcej na migkkich i twardych strategiach
zarzadzania wiekiem (Storey 1992).

Ujecie to pozwala typologizowa¢ ze wzgledu na po-
ziom zaawansowania zarzgdzania wiekiem. Podejscie
twarde uwypukla aspekty biznesowe i sprowadza zarzg-
dzanie ludzmi do racjonalnego dazenia do osiggniecia
celow przez wykorzystanie zasobéw ludzkich, jak kaz-
dych innych zasobdw. Jest ono pochodng biezgcej sytu-
acji, deficytu zasobdw ludzkich, niejako koniecznosci or-
ganizacyjnych. Model migkki koncentruje sie natomiast
na takich aspektach zarzadzania, jak: komunikacja, mo-
tywacja, zaangazowanie czy przywodztwo. W tym ujeciu
pracownik traktowany jest podmiotowo i po partnersku.
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Zestawienie 2. Strategie zarzgdzania wiekiem stosowane przez polskich pracodawcow

Typologia Wallin, Hussiego Strategie zarzadzania wiekiem w Polsce
STRATEGIE Strategia reaktywna ,skape zasoby” Pracownicy to rece do pracy
REAKTYWNE ; Organizacje gfk;itiigjg a prac Iz\:’rirddianie Operacyjne
~ powstajg w reakcji Strategia reaktywna tradycyjne E ganizacia pracy ; ka peracy)
na widoczne zmiany ,obnizanie wymagan pracy rgonomia ) o wiekiem
Stereotypowe postrzeganie pracownikéw
Strategia proaktywna | stopnia Zarzadzanie wiedzg

STRATEGIE ,wzmacnianie zasobéw” Dobrostan pracowniczy
PROAKTYWNE Strategi K : - Work-Life Balance (réwnowaga migdzy pracg a zyciem) |y ...

. . gia proaktywna Il stopnia Organizacje . i o Miekkie
- powstajg, aby zapobiec ,nauka miedzypokoleniowa” oparte na Podmlotowo_sc pracownikow zarzadzanie Strategiczne
prognozowanym trendom wiedzy M(’)waowam(,e' wiekiem
i obserwowanym Strategia proaktywna Il stopnia Roznorodnosé
w otoczeniu zmianom podejécie cyklu zycia” (Z)rsoobr;ite az'agr?gy:n isca prac

wnowaz iej y

Zrédio: opracowanie wiasne.

Strategie migkkie opieraja sie na filozofii uwzglednia-
jacej spoteczne aspekty zarzgdzania, budujgcej rozno-
rodnosc¢, elastycznos¢, orientacje na roznych interesa-
riuszy otoczenia oraz uwzgledniajg diuzszag perspektywe
i mozliwosci odnoszenia korzysci odroczonych.

AUTORSKI MODEL ZARZADZANIA WIEKIEM

Badania i gruntowna analiza literatury stata sie przy-
czynkiem do zaprezentowania zarzgdzania wiekiem
w ujeciu modelowym (schemat 1). W dolnej czesci sche-
matu jako nadrzedny cel wdrazania dziatan w zakresie
zarzgdzania wiekiem zostat zaznaczony proces kreo-
wania wartosci dla interesariuszy. W gornej czesci sym-
bolicznie zasygnalizowano otoczenie, wyciskajgce pietno
na organizacji za sprawg zachodzacych w nim zmian,
do ktorych zaliczy¢ mozna: starzenie sie spofeczen-
stwa, globalizacje, rozwoj gospodarki opartej na wie-
dzy, informatyzacje.

Organizacja ,przeglada si¢ w lustrze” otoczenia i,
analizujgc swoje mocne oraz sfabe strony, tworzy stra-

tegie zarzadzania wiekiem. Jest ona uwarunkowana
strategig biznesowg firmy, jej strukturg i kulturg organi-
zacyjng oraz filozofig zarzgdzania zasobami ludzkimi,
czyli obszarami wzajemnie sig przenikajgcymi i wptywa-
jacymi na siebie.

Centralne miejsce w modelu zajmujg wyselekcjo-
nowane praktyki zarzgdzania wiekiem, roztozone wokot
osi przedstawiajgcej granice miedzy wieloaspektowy-
mi korzy$ciami pracownika a benefitami organizacji.
Kluczowe praktyki zarzgdzania wiekiem przynoszg jed-
nakowe korzysci obu gtéwnym interesariuszom zarzg-
dzania wiekiem. Kompetencje organizacyjne sg spoi-
wem zarzgdzania, umozliwiajg organizacji obiektywi-
zowanie narzedzi polityki personalnej. Opierajac sie na
kompetencjach, mozna sprawiedliwie rekrutowaé, moty-
wowac, wynagradzac i ocenia¢ pracownikow w réznym
wieku.

Waznymi skfadnikami kompetencji indywidualnych
sg dodwiadczenie i wiedza. Kompetencje interpersonal-
ne moga by¢ promowane jako fundament mocnych stron
pracownikow w wieku powyzej 50 lat. Pracujgcy dojrzali

Schemat 1. Autorski model zarzgdzania wiekiem

OTOCIZENIE

Strategia firmy Kultura organizacyjna

Strategia zarza

Filozofia HRM Struktura organizacyjna

zania wiekiem

PRACODAWCA

d

PRACOWNIK

Zarzadzanie kompetericjami, w tym wiedzg

Motywowanie do pracy, zaangazowanie, dobrostan

Work-Life Balance

Réznorodnoscé i zarzgdzanie géneracjami

‘ Szkolenia, rozwdj

motywowanie

Elastycznosé

‘ Zdrowie, opieka medyczna

Employer Branding

Organizowanie, planowanie, kontrola,

Monitoring efektéw (BSC, controlling)

1
Wieloaspektowe korzysci
T

OTOCZENIE

KREOWANIE WARTOSCI

Migkkie i twarde zarzadzanie wiekiem

Zrédio: opracowanie wiasne.
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pracownicy mogg w swoich organizacjach petni¢ funkcje
mentoréw, coachdéw i moderatorow rozwoju pracowni-
kéw w roznym wieku. Kompetencje tego rodzaju prede-
stynuja ich do roli trenerdw wewnetrznych czy emisariu-
szy procesu transferu wiedzy. Wyposazone w kompeten-
cje spoteczne osoby 50+ mozna aktywizowa¢ jako lide-
réw i animatoréw spotecznych, zgodnie z wytycznymi
strategii rozwoju kapitatu spotecznego (Kotodziejczyk-
-Olczak 2014a).

Stosowanie przez pracodawcéw systemdédw oceny
pracy, odwotujgcej sie do efektow i kompetencji oraz
wartosciowania pracy, moze doprowadzi¢ do regulacji
wynagrodzen, powodujgc wieksze utozsamianie sie
pracownikdw z organizacjg oraz ich lojalnos¢. Nato-
miast skala i tempo zmian otoczenia oraz rosngce ocze-
kiwania interesariuszy sprawiajg, ze konieczne staje
sie wprowadzanie pracy zadaniowej, projektowej i cia-
gte doskonalenie pracownikoéw. To sprawia, ze rowno-
waga miedzy pracg a zyciem prywatnym pracownikow
czesto jest zaburzona, a wdrazanie programéw WLB
moze jg nie tylko przywrdcic, ale tez przeciwdziatac
pojawianiu sig nierownowagi w przysztosci. Ma to silny
zwigzek z motywowaniem — zespoleniem celéw stra-
tegicznych organizacji z wartosciami i oczekiwaniami
pracownikow.

Waznym czynnikiem ksztattowania motywacji sg szko-
lenia, silnie powigzane z istniejgcym w organizacji sys-
temem zarzgdzania wiedzg oraz sprawiedliwe wynagra-
dzanie. Istotng role w ksztattowaniu WLB petnig profilakty-
ka i ochrona zdrowia: pobyty sanatoryjne czy w osrodkach
spa, programy wellness, treningi, akcje sportowe.

Warto tez zadbac¢ o elastyczne dostosowywanie
miejsc pracy do zmniejszonej wydolnos$ci, kondycji
i stabszego zdrowia pracownikéw dojrzatych. Praktyka,
jaka jest kreowanie wizerunku pracodawcy z wyboru,
przynosi najwiecej korzysci wtasnie jemu, ale korzysci
odnosi tez pracownik firmy majgcej dobry wizerunek:
moze by¢ dumny ze wspotpracy, fatwiej mu poszukiwaé
wspotpracownikéw, kooperantow, klientdow czy tez nowej
pracy. Istotnym elementem ksztattowania wizerunku jest
korzystanie z outplacementu, z uwzglednieniem w jego
ramach dziatan adresowanych do odchodzacych star-
szych pracownikéw.

Waznag role moze tez odegrac ksztatcenie menedze-
row z zakresu zarzgdzania wiekiem, zarzgdzania r6zno-
rodnoscig czy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Roznorodnos$é, bedgca wartoscig pozgdang przez pra-
codawcow, przynosi korzysci w wiekszym stopniu pra-
cownikom. Wigze sig ona z ich podmiotowym trakto-
waniem, respektowaniem potrzeb, wartosci i oczekiwan.
Nierozerwalnie wigze sie to z zarzgdzaniem wieloma ge-
neracjami w miejscu pracy, co jest szerszym pojeciem
niz zarzgdzanie wiekiem (Warwas, Rogozinska-Pawet-
czyk 2016). Podobnie elastycznos¢ w zakresie czasu
i organizacji pracy czy indywidualnego traktowania pra-
cownikow daje podstawy do budowania przewagi kon-
kurencyjnej i kafeteryjnego doboru instrumentéw moty-
wacyjnych.

Podobnie jak kazdy proces zarzgdzania domyka kon-
trola, tak modelowy proces zarzadzania wiekiem konczy
monitoring efektdw, prowadzony dzigki controllingowi
albo karcie zrownowazonych wynikéw, zawierajacej mier-
niki dopasowane do zarzgdzania wiekiem. System kon-
troli powinien by¢ powigzany z zarzgdzaniem ryzykiem
personalnym i dostarcza¢ organizacji dowodéw na efek-
tywnos¢ dziatan podejmowanych w sferze zarzgdzania
wiekiem.
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Zaktadajgc prawdziwos¢ tych modelowych zatozen,
mozna domniemywac, ze w najblizszym czasie w obsza-
rze zarzadzania wiekiem najbardziej dynamicznie bedg
rozwijaly sie te praktyki, ktére przynosza jednakowe ko-
rzysci dla pracownikéw i pracodawcow:

— zarzadzanie kompetencjami, w tym wiedza;

— motywowanie do pracy, zaangazowanie, dobro-
stan;

— programy Work-Life Balance, czyli pakiety instru-
mentéw pozwalajgcych godzi¢ prace zawodowg z zy-
ciem prywatnym pracownikow.

KIERUNKI DALSZEGO ROZWOJU ZARZADZANIA WIEKIEM
W POLSCE. WNIOSKI KONCOWE

Mozna przypuszczac, ze znaczenie zarzgdzania wie-
kiem bedzie rosto, a jego zastosowanie w polskich orga-
nizacjach bedzie sie upowszechniato. Zarzgdzanie wie-
kiem bedzie z duzym prawdopodobienstwem ewolu-
owato pod wptywem ksztattu i zakresu polityki spotecznej
i polityki senioralnej w naszym kraju. Jej zakorzenienie,
dtugosc¢ i powszechnosc¢ stosowania rozmaitych instru-
mentow juz teraz silnie oddziatuje na obraz zarzgdzania
wiekiem. Niestety, obecne opo6znienie Polski w stosunku
do innych panstw siega kilku dekad (Kotodziejczyk-OI-
czak 2014b).

Zarzgdzanie wiekiem bedzie sie rozwijato w ramach
zyskujgcej na znaczeniu koncepcji aktywnego starzenia
sie. Aktualna sytuacja Polski w zakresie aktywnego starze-
nia sie nie jest najlepsza, a mierzona wskaznikiem aktyw-
nosci 0sob starszych (Active Ageing Index — AAl) bardzo
staba lokata naszego kraju praktycznie nie zmienia sie.
Indeks stuzgcy do pomiaru dobrobytu oséb starszych
i wkfadu, jaki majg w zycie spoteczenstwa, ma ztozony
charakter, a na cztery uwzglednione w nim zasadni-
cze aspekty sktadajg sie tgcznie 22 wskazniki czastkowe
o roznych wagach®. Ranking bierze wiec pod uwage pod-
stawowe wymiary aktywnego starzenia, m.in. aktywnos¢
zawodowa, spoteczng, opiekunczg, polityczng, edukacyj-
ng, fizyczna, bezpieczenstwo finansowe, dostep do ustug
medycznych, kondycje fizyczng i zdrowotng, czy tez ko-
rzystanie z nowoczesnych technologii’ (Zaidi 2015).

Utrzymujgca sie niska lokata Polski wynika z pewno-
Scig w duzej mierze z faktu, ze obecnie na tle Europy
poziom aktywnosci zawodowej osob 50+ jest w Polsce
bardzo niski, w przeciwienstwie do krajow znajdujgcych
sie w czotowce rankingu, takich jak: Szwecja, Dania,
Holandia, Finlandia czy Wielka Brytania.

Zarzgdzanie wiekiem jest waznym obszarem silver
economy, kitorej dynamizacja bedzie stanowita kontekst
jego rozwoju. Zjawiska, takie jak: niska dzietno$¢ spo-
teczenstwa, zmiany funkcjonowania rodzin i stylu zycia,
mobilnosc¢ i migracje roznych grup spotecznych, a takze
zaostrzajgca sie walka konkurencyjna w globalnym, zin-
formatyzowanym i wielokulturowym otoczeniu przedsie-
biorstw, bedg z pewnoscig stanowity impuls do bardziej
preznego rozwoju zarzgdzania wiekiem (Warwas 2016).
Przy czym imperatywem zdaje sie popularyzacja filo-
zofii zarzgdzania wiekiem i wieloaspektowych korzysci
z wdrazania jego instrumentow w polskich przedsiebior-
stwach.

Podstawe ku temu stanowi z pewnoscig zrozumienie
aktywnego starzenia sie. Kunisch, Boehm i Boppel ja-
ko jeden z warunkéw powodzenia tego przedsiewzig-
cia proponujg przyja¢ perspektywe interesariuszy orga-
nizacji, a szczegolnie podejscie integrujgce zewnetrz-
nych i wewnetrznych interesariuszy (2011: 12-15).
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Konieczny jest staty monitoring starah polskiego pan-
stwa czynionych na poziomie ogoélnokrajowym, a prze-
de wszystkim intensyfikacja dziatan, m.in. dobér instru-
mentow z wiekszym uwzglednieniem wynikéw badania
preferencji i oczekiwan réznorodnych pracodawcow.
Wachlarz dostepnych narzedzi powinien umozliwi¢ przed-
siebiorstwom bez wzgledu na wielko$¢, forme wtasno-
Sci, lokalizacje czy typ dziatalnosci, znalezienie dogod-
nego dla siebie rozwigzania wspierajagcego zarzgdzanie
wiekiem.

Niezbedna wydaje sie dalsza i bardziej intensywna
promocja zarzgdzania wiekiem, idei aktywnego starzenia
sie i srebrnej gospodarki w roznorodnych mediach i sze-
roka publiczna dyskusja na ten temat. Oczywiste argu-
menty przemawiajgce za zarzgdzaniem wiekiem wskazu-
ja, ze moze by¢ ono waznym procesem przeksztatcania
zasobow ludzkich w kapitat, wspiera¢ proces genero-
wania innowaciji, realizujgc postulaty spojnosci spotecz-
nej prowadzi¢ do inkluzywnego wzrostu gospodarczego
oraz pomaga kreowa¢ zrownowazony rozwéj. Ponadto
proaktywne podejscie wspiera transfer wiedzy, kreowa-
nie rownowagi miedzy praca a zyciem i tworzy zaanga-
zowanie oraz dobrostan.

| wtasnie te proaktywne postawy polskich organizacji
powinny by¢ przedmiotem szeroko zakrojonej kampanii
informacyjno-promocyjne;j.

' Okreslenie ,zarzadzanie wiekiem” pochodzi od Age Manage-
ment, w ktorym wiek (age) odnosi sie do starzenia sie. Dla-
tego termin ten bywa utozsamiany z zarzgdzaniem osobami
dojrzatymi, zarzgdzaniem osobami starszymi czy zarzgdza-
niem osobami 50+. W tym znaczeniu jest to pojecie wezsze
od zarzadzania multigeneracyjnego (wieloma generacjami),
ktére to obejmuje wszystkie pokolenia pracownikow.

2 Urbaniak 2007: 6; M6l 2008: 6; Czernecka, Woszczyk 2011: 55—
—222; Liwinski 2010: 3-4, Btedowski, Szuwarzynski 2009:
37-40; Liwinski, Sztanderska 2010a: 23-75, 2010b: 9-10;
Kwiatkiewicz 2010: 12-36; Kulicka 2012: 18 i n.; Woszczyk
2011: 158; Dzien aktywizacji... 2011: 6-64; Schimanek i in. 2011:
5-8; Dojrzatosc... 2011: 14-44; Schimanek 2011: 13-15.

3 llmarinen 2005: 236-244; Age diversity... 2006: 35; Naegele,
Walker 2006; Walker 1998, 2005; Dymek 2010, www.aarp.org,
www.agepositive.gov.uk; Martens i in. 2011: 362.

4 Okreslenie to bedzie uzywane zamienienie z terminem: star-
si, 50+.

5 Podejscie twarde koncentruje sie na prowadzonym bizne-
sie; liczy sie raczej ilo$¢, a nie jakos¢ wykonanej pracy. Czto-
wiek postrzegany jest jako homo oeconomicus; pracownicy
sg niezbedni w procesie osiggania zysku. Podejscie migk-
kie zaktada podmiotowe traktowanie cztowieka, pracowni-
cy stajg sie partnerem biznesowym. Zatoga angazuje sie
i identyfikuje z firmg dzieki procesom: komunikacji, motywo-
wania, dbatosci o jako$¢ pracy oraz przywodztwa organi-
zacyjnego. Kapitat ludzki jest gtdbwnym zrodtem przewagi
konkurencyjne;j.

6 1) Zatrudnienie — waga 35%; 2) Uczestnictwo w zyciu spo-
teczenstwa — waga 35%; 3) Niezalezne zycie w zdrowiu
i bezpieczenstwie — waga 10%; 4) Mozliwosci i warunki
sprzyjajgce aktywnemu starzeniu si¢ — waga 20% (Wzajem-
na...,s. 2-3).

7 Wskaznik AAI ros$nie bardzo powoli. W 2010 r. wynosit 27,0,
w2012r.-27,1,aw 2014 r. - 28,1.
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As one of the most important contemporary socioeconomic trends appears to be an aging population.
Multifaceted consequences of an aging population concern increasing number of Polish organizations. their
customers and employees and other stakeholders aging. The challenge of this process may be accompanied by
problems of management (loss of organizational knowledge, intergenerational conflict) and human resources
management (acquisition candidates with the proper competencies, succession, training of mature workers).
Many organizations struggle with the inadequacy of its commercial offer to the changing needs of consumers.
It is therefore necessary to implement age management organization. It is important to not only know about the
progress of age management, but also to outline the prospects and trends. Therefore, in the article at the beginning
of the process has been characterized, presented the results of research, author’s model and age management
recommendations related silver economy and active aging concepts.
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