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Streszczenie
W artykule podjeto problematyke zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach
sektora MSP. Zaprezentowano zalozenia migdzynarodowego projektu Best Agers
Lighthouses — Strategic Age Management for SME in the Baltic Sea Region realizo-
wanego w ramach Baltic Sea Region Programme 2007-2013, wspotfinansowanego
z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego.
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W zwiazku z zachodzacymi w skali globalnej w ostatnich dekadach zmianami
demograficznymi, jednym z kluczowych zagadnien makro- i mikroekonomicznych
staje si¢ odpowiednie zagospodarowanie potencjatu rosnacej liczby osob starszych
(Prognoza ludnosci, 2009) oraz dzialania na rzecz tagodzenia ekonomicznych i spo-
lecznych skutkow starzenia si¢ spoteczenstwa (The 2009 Ageing Report, 2009).
Wielu przedsigbiorcow obawia si¢ wystapienia luki kompetencyjnej (Twardowski,
2011) i bezpowrotnej utraty wiedzy organizacyjnej (Zbiegien-Maciag, 2002), zwig-
zanych z rosngcg liczba wycofujacych si¢ trwale z rynku pracy na skutek osiaggnie-
cia formalnego wieku emerytalnego doswiadczonych pracownikow (Struktura wy-
sokosci emerytur, 2012; Fandrejewska, 2009). Ponadto, coraz czg¢$ciej pojawia si¢
kwestia dostepnosci wykwalifikowanych i doswiadczonych kadr menadzerskich
(Zarzgdzanie talentami, 2006) oraz problemdéw zwigzanych z sukcesja w firmach
rodzinnych (Kowalewska, 2009).

Wobec tego typu zmian i wyzwan, zarowno w literaturze przedmiotu, deba-
tach publicznych oraz na poziomie poszczegdlnych przedsigbiorstw, obserwuje si¢
intensywny rozwdj koncepcji zarzadzania wiekiem oraz poszukiwania praktycznych
rozwigzan stuzacych zachowaniu aktywnosci zawodowej oséb starszych.
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Zarzadzanie wiekiem to wedlug Liwinskiego i Sztanderskiej (2010) element
zarzadzania zasobami ludzkimi. Polega ono na realizacji roznorodnych dziatan, kto-
re pozwalaja na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich
w przedsigbiorstwach, dzigki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow
z roznych grup wiekowych. W zarzadzaniu wiekiem nie chodzi bynajmniej o zarza-
dzanie osobami ze starszych grup wiekowych, a zasobami ludzkimi w kazdym wie-
ku, z uwzglednieniem roéznorodno$ci potencjalu z tym wiekiem zwigzanego. Poza
rozroznieniem wieku metrykalnego pracownikow, ocenie ich mocnych i stabych
stron oraz procesie zarzgdzania nimi uwzglednia si¢ rowniez m.in. wiek funkcjonal-
ny (liczbe lat wykonywania danej pracy), wiek organizacyjny (liczbe lat pracy w da-
nym przedsiebiorstwie), wiek psychologiczny (postrzeganie swojego wieku przez
pracownika), fazg zycia (etap w zyciu osobistym i zawodowym)?.

Wedtug Ilmarinena (2006), zarzadzanie wiekiem pojmowane jest bardzo sze-
roko i oznacza, ze w catym procesie zarzadzania przedsi¢gbiorstwem uwzglednia si¢
czynniki zalezne od wieku, ktore maja wptyw na pracownikow, aby kazdy nieza-
leznie od wieku miat przeswiadczenie, ze umozliwiono mu realizacje celéw organi-
zacyjnych i osobistych. Z kolei w koncepcji Naegele i Walkera (2006) zarzadzanie
wiekiem odnosi si¢ wylacznie do zarzadzania zasobami ludzkimi i obejmuje naste-
pujace obszary obszarow:

— rekrutacje i selekcje,

— ksztalcenie ustawiczne,

— rozwdj kariery zawodowe;j,

— elastyczne formy zatrudnienia,
— ochrong i promocj¢ zdrowia,
— konczenie zatrudnienia

— przechodzenie na emeryture.
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Rysunek 1. Odpowiedz przedsiebiorcow na pytanie: Czy Pana/Pani firma opra-
cowala program ulatwiajgcy zatrudnianie osob powyzej 50. roku zycia w Panstwa
firmie?

Zrédlo: Nowe spojrzenie na pracownikéw 50+, Manpower 2008, s. 3.

2 http://www.ageingatwork.eu/?i=ageingatwork.en.whatiswhm [dostep 2.05.2013].
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W Skandynawii oraz Europie Zachodniej przedsigbiorstwa chetniej niz
w Polsce si¢gajg po instrumentarium zarzadzania wiekiem (por. rys. 1). Czgsciej ro-
big to przedsigbiorstwa duze (gtownie jako element polityki personalnej), niz przed-
sigbiorstwa z sektora MSP. Tymczasem, wiasnie dla tej grupy kluczowe znaczenie
w utrzymaniu konkurencyjnosci rynkowej moze mie¢ zdolno$¢ zatrzymywania do-
$wiadczonych pracownikow i efektywnego wykorzystywania potencjatu ich wiedzy.
Badania w tym zakresie prowadzili m.in. G. Beaver i K. Hutchings (2005).

1. Best Agers Lighthouses — pochodzenie i idea projektu

Projekt Best Agers Lighthouses — Strategic Age Management for SME in
the Baltic Sea Region realizowany jest w ramach Baltic Sea Region Programme
2007-2013 i wspotinansowany z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego.
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Rysunek 2. Logo projektu Best Agers Lighthouses
Zrodio: http://www.best-agers-lighthouses.eu

Idea projektu powstata na bazie doswiadczen innego projektu: Best Agers
— Using the knowledge and experience of professionals in their primes to foster
business and skills development in the Baltic Sea Region realizowanego w okresie
2010-2012.

Przeprowadzone w latach 2010-2011 w ramach projektu Best Agers badania
i analizy w zakresie sytuacji osob starszych na rynku pracy, ich motywacji do wyco-
fywania si¢ z aktywnosci zawodowej lub pozostawania aktywnymi zawodowo tak-
ze po osiaggnieciu formalnego wieku emerytalnego, czy takze dotyczace sposobow
wykorzystywania wiedzy doswiadczonych pracownikéw w wieku 55 lat i wigcej
w przedsigbiorstwach, daty podstawy do sformutowania licznych wnioskow i re-
komendacji. Jeden z nich dotyczyt koniecznosci uswiadomienia przedsigbiorcom
pilnej koniecznosci dziatania na rzecz diagnozy struktury wieku zatrudnionych,
okreslenia kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa w perspektywie zmian tejze
struktury w kolejnych latach, oraz opracowania metodyki wykorzystywania poten-
cjatu wiedzy i doswiadczenia starszych pracownikow. Szczegodlnie zwrdcono uwage
na koniecznos$¢ interwencji w przedsigbiorstwach sektora MSP, poniewaz stanowig
one ponad 99% wszystkich przedsigbiorstw, i to je konsekwencje starzenia si¢ spo-
leczenstwa, w tym deficyt do§wiadczonych kadr, moze dotkna¢ najbardziej.

Projekt Best Agers Lighthouses stanowi ,,tworcza kontynuacje” projektu Best
Agers. Bazujac na do$wiadczeniach swojego poprzednika, koncentruje si¢ na wy-
pracowaniu konkretnych rozwigzan w zakresie zarzadzania wiekiem w przedsie-
biorstwach sektora MSP, w szczego6lnosci metod i narzedzi umozliwiajacych dia-
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gnozowanie i wykorzystywanie potencjatu wiedzy i doswiadczenia pracownikow
w wieku 55 lat i wigcej.

W ramach projektu stworzonych zostanie dziesi¢¢ lokalnych partnerstw za-
rzadzania wiekiem (Local Age Management Partnership — LAMPs) sktadajacych sig
z partnera projektu, przedsigbiorstwa (przedstawicieli sektora MSP), wewnetrznego
mentora (wWyznaczonego przez przedsiebiorstwo) oraz zewnetrznego doradcy (wy-
branego przez partnera projektu eksperta w zakresie doradztwa i consultingu, zarza-
dzania strategicznego oraz zarzadzania wiekiem). Uczestnicy lokalnych partnerstw
zarzadzania wiekiem wspolnie wypracuja metodologie interwencji polegajacej na
wdrozeniu instrumentarium zarzgdzania wiekiem w danym przedsigbiorstwie.

Wsrod dziatan merytorycznych interwencji przewiduje si¢ diagnoze szans
i zagrozen wynikajacych z obecnej i prognozowanej struktury wieku oséb zatrud-
nionych w przedsiebiorstwach uczestniczacych w projekcie, wsparcie dziatbw HR
w zakresie identyfikacji kompetencji starszych pracownikow zajmujacych kluczo-
we w/dla organizacji stanowiska oraz mozliwosci miedzypokoleniowego transferu
wiedzy, zostanie rowniez przeprowadzona kalkulacja korzysci, jakie przedsiebiorcy
sektora MSP mogg uzyskiwa¢ dzigki wdrozeniu narz¢dzi i metod zarzadzania wie-
kiem. Ponadto nastgpi implementacja wybranych rozwigzan zarzadzania wiekiem
i wypracowana zostanie koncepcja strategii w tym zakresie.

2. Best Agers Lighthouses — partnerzy projektu
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Rysunek 3. Pochodzenie partneréw projektu
Zrédlo: http://www.best-agers-lighthouses.eu
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Projekt realizuje dwunastu partneréw z Regionu Morza Battyckiego: o$miu
partnerow wspottworzacych LAMP’s, trzech partneréw naukowych oraz dwoch part-
neréw odpowiedzialnych za proces komunikowania si¢ wszystkich stron zaangazowa-
nych w projekt oraz wynikow projektu na zewnatrz®. Partnerzy uczestniczacy w pro-
jekcie pochodza z Finlandii, Litwy, Lotwy, Niemiec, Polski i Szwecji (por. rys. 3).

Tabela 1. Partnerzy projektu Best Agers Lighthouses i ich rola w projekcie

Nazwa partnera Kraj Rola
P pochodzenia | w projekcie
Wirtschaftsakademie Schlesw1g—Holste1n GmbH Niemey LAMPs
(Academy of Economics)
Arbeit und Leben DGB/VHS Hamburg e. V. Nieme Komunikacia
(Work and Life Hamburg) Y L
Bildungswerk der Wirtschaft Hamburg e.V.
(Education and Training Service for Hamburg Niemcy LAMPs
Businesses, BWH)
Forschungsverbund Mecklenburg-Vorpommern e.V. Nieme Komunikacia
(Research Association Mecklenburg-Vorpommern) y J
Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulu, Partner
Pienyrityskeskus (Aalto University School Finlandia naukow
of Business, Small Business Center) y
Prizztech Oy (Prizztech Ltd) Finlandia LAMPs
Politechnika Gdanska (Gdansk University Partner
Polska
of Technology) naukowy
Rigas Ekonomikas augstskola (Stockholm School LAMPs/
. Lotwa Partner
of Economics in Riga)
naukowy
Siauliy prekybos, pramonés ir amaty rimai (Siauliai .
Chamber of Commerce, Industry and Crafts) Litwa LAMPs
Nacionalin¢ regiony plétros agentiira Siauliy fil-
ialas (Siauliai Branch of the National Regional Litwa LAMPs
Development Agency)
KTU regioninis mokslo parkas (KTU Regional Litwa LAMPs
Science Park)
Norrbottens Lins Landting (County Council Szwecja LAMPs
of Norrbotten)

Zrédlo: http://www.best-agers-lighthouses.eu

9 Jeden z partnerow petni podwdjng role: partnera wspottworzacego LAMPs i partnera
naukowego, stad wymieniono 13.
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Rolg partnerow wspottworzacych LAMPs jest wybor przedsigbiorstwa—
uczestnika projektu w ktorym nastapi interwencja, dobor zewngtrznego eksperta,
zaplanowanie oraz koordynacja realizacji wdrozenia rozwigzan stuzacych imple-
mentacji metodyki zarzadzania wiekiem.

Gltowne zadania partneréw naukowych to opracowanie metodologii ewalu-
acji i realizacja badania w zakresie nastawienia wtadz przedsi¢cbiorstwa uczestnika
projektu i jego pracownikéw do pracownikow w starszym wieku oraz idei zarzadza-
nia wiekiem. Badanie bedzie realizowane dwukrotnie: przed podjeciem interwencji
w przedsiebiorstwie oraz po jej zakonczeniu. Na podstawie uzyskanych wynikow
badan partnerzy naukowi podejma probe przygotowania rekomendacji dotyczacych
wdrazania idei zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach sektora MSP, w tym
w formie case study opisza doswiadczenia z procesu wdrozenia.

Partnerzy odpowiedzialni za komunikacj¢ beda wspiera¢ wszelkie dziatania
podejmowane przez pozostatych partneréw poprzez usprawnianie komunikacji po-
miedzy wszystkimi uczestnikami projektu oraz pomigdzy partnerami projektu a oto-
czeniem. W tym celu zostanie wykorzystana platforma http://biiugi.eu powolana
w ramach projektu Best Agers.

3. Best Agers Lighthouses — struktura projektu i czas realizacji

Projekt podzielony zostat na cztery pakiety robocze (workpackage). Pakiet
roboczy pierwszy (WP1) obejmuje kwestie zwigzane z zarzgdzaniem projektem, or-
ganizacjg spotkan partneréw projektu oraz seminariow poswigconych problematyce
bedacej przedmiotem projektu. Pakiet roboczy drugi (WP2) poswigcony jest dzia-
falno$ci komunikacyjno-promujacej projekt i jego wyniki. Szczegolng role w WP2
maja partnerzy naukowi, ktorzy zostali zobligowani do prezentacji idei projektu oraz
realizowanych badan na forum konferencji naukowych. Jednym z celow takiej ak-
tywno$ci ma by¢ motywowanie srodowiska naukowego do dalszych poszukiwan
narzedzi najbardziej odpowiednich z punktu widzenia przedsiebiorstw MSP w za-
kresie zarzadzania wiekiem. Pakiet roboczy trzeci (WP3) stanowi trzon projektu:
obejmuje wszelkie dzialania w zakresie organizacji LAMPs, planowania interwen-
cji, opracowania metodologii ewaluacji oraz realizacj¢ badania. W ramach tej cze-
$ci projektu nastapi wybdr wewnetrznych mentoréw oraz zewngtrznych doradcow.
Ponadto, powolane zostanie zewnetrzna, niezalezna struktura: Rada Doradcow
(Advisory Council). Bedzie ona skupia¢ 9 os6b, w tym autorytety z zakresu pro-
blematyki zarzadzania wiekiem (J. Ilmarinen, M. Wallin), sprawiedliwosci spo-
tecznej (R. Kadefors) czy reprezentantéw srodowiska przedsigbiorcéw (D. Gobis).
W ramach pakietu roboczego czwartego (WP4) LAMPs przeprowadzg interwencj¢
w przedsiebiorstwach uczestniczacych w projekcie i opracujg koncepcje strategii
zarzadzania wiekiem dla nich.

Projekt realizowany jest w okresie od 1.12.2012 do 31.12.2014. W okresie
od 1.12.2012 do 31.08.2013 nastapi realizacja zadan zwigzanych z przygotowaniem
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funkcjonowania LAMPs oraz zrealizowane zostana badania wstgpne w przedsig-
biorstwach—uczestnikach projektu. Okres od 1.09.2013 do 31.08.2014 to czas na in-
terwencje w przedsigbiorstwach, w tym wdrozenie wybranych rozwigzan z zakresu
zarzadzania wiekiem i wypracowanie koncepcji strategii. W okresie od 1.09.2014 do
31.12.2014 partnerzy naukowi bedg przeprowadza¢ ewaluacje ex post 1 formutowac
whnioski ogo6lne.

4. Best Agers Lighthouses na Politechnice Gdanskiej

Politechnika Gdanska (GUT) uczestniczyta w realizacji projektu Best Agers
— Using the knowledge and experience of professionals in their primes to foster
business and skills development in the Baltic Sea Region w okresie 2010-2012.
W projekcie Best Agers Lighthouses — Strategic Age Management for SME in the
Baltic Sea Region jest partnerem naukowym. Projekt ulokowany jest na Wydziale
Zarzadzania i Ekonomii, w Katedrze Przedsiebiorczosci i Prawa Gospodarczego.
Zespot projektowy tworza: dr inz. A. Richert-Kazmierska (koordynator projektu),
dr hab. J. Wasilczuk, prof. nadzw. PG, dr K. Stankiewicz, dr K. Tubielewicz, dr inz.
M. Grzesiak.

Gtownym zadaniem GUT w projekcie jest opracowanie metodologii badania
kadry menedzerskiej przedsigbiorstw uczestniczacych w projekcie, w zakresie ich
nastawienia do starszych pracownikéw oraz mozliwos$ci i uwarunkowan wdrozenia
w tych przedsigbiorstwach koncepcji zarzadzania wiekiem. Nastepnie koordynacja
procesu realizacji badania oraz opracowanie i publikacja wynikéw. Ponadto zespot
projektowy uczestniczy w pracach badawczych zwigzanych z oceng postaw pracow-
nikéw wobec pracownikdéw w wieku 55 lat i wiecej. Do zadan GUT nalezy rowniez
udziat w opracowaniu materialéw szkoleniowych i szkoleniu wewnetrznych mento-
row 1 kadr HR przedsigbiorstw uczestniczacych w projekcie.

Szczegdtowe informacje o projekcie mozna znalez¢ na stronie internetowej projektu http://
www.best-agers-lighthouses.cu
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BEST AGERS LIGHTHOUSES - STRATEGIC AGE MANAGEMENT FOR SME
IN THE BALTIC SEA REGION

The article deals with issues of the elders economic activity and women’ entrepreneurship.
These questions became more important in the demographic and social changes context.
There have been also presented the aims of the international project QUICK realised as
a part of Baltic Sea Region Programme 2007-2013, co-financed by European Regional
Development Fund.



