MOTYWY WDRAZANIA STRATEGII
ZARZADZANIA WIEKIEM
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Marzena Grzesiak '
Streszczenie
W artykule poruszone sa zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem wiekiem. Problemy
wystgpujace w tym obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi sa szczegdlnie istotne
ze wzgledu na prognozowane zmiany demograficzne w Polsce i pozostatych kra-
jach Unii Europejskiej. Polska, z r6znych powodéw, duzo p6zniej niz kraje UE
zwrdcita uwage na pojawiajace si¢ zagrozenia. Planowanie i wdrozenie dzialan
przeciwdzialajacych wykluczeniu os6b starszych z aktywno$ci zawodowej jest
wazne réwniez z powodéw makroekonomicznych. Zlekcewazenie czynnikéw de-
mograficznych moze przyczyni¢ si¢ do zapasci systemu finansowego i emerytalne-
g0 panstwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem, aktywno$¢ zawodowa oséb starszych

Wstep

Perspektywa zmian na rynku pracy, zwiazana ze starzeniem si¢ spote-
czenstw i1 do$¢ niska w wielu krajach Europy dzietnoscia, jest w centrum zaintere-
sowania Unii Europejskiej. O ile w krajach Europy Zachodniej juz w latach 90. XX
wieku zajmowano sig kwestig zarzadzania wiekiem, w Polsce zostat on zauwazony
dopiero kilka lat temu.

Podjecie analizy zagadnien zwigzanych z koncepcja wdrazania zarzadzania
wiekiem w przedsigbiorstwach jest istotne z wielu powodéw. Wsréd nich wymie-
ni¢ nalezy:

a) kwestie makroekonomiczne, a wigc migdzy innymi:
— problem starzenia sig¢ sity roboczej, a takze niska aktywno$¢ zawodowa os6b
50+,
— zmiany w polityce panstwa dotyczacej kwestii zatrudnienia,
— potrzebg zwrdcenia uwagi na zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na
wiek,
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b) kwestie mikroekonomiczne, czyli:
— reakcje na zmiany na rynku pracy (m.in. brak pracy dla miodszych pracow-
nikéw),
— konieczno$¢ utrzymania na odpowiednim poziomie kompetencji (umiejetno-
$ci starszych pracownikéw sa unikalnym zasobem kapitatu ludzkiego),
— dziatania zmierzajace do obnizenia kosztéw zatrudnienia pracownikéw star-
szych (np. promowanie i ochrona zdrowia, motywowanie).

1. Podstawowe definicje i cele zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem definiowane jest jako zarzadzanie, ktére odnosi si¢ do:
»(...) r06znych obszaréw, w ramach ktérych zarzadza si¢ zasobami ludzkimi we-
wnatrz organizacji, z wyraznym naciskiem na ich starzenie sig, a takze, bardziej
og6lnie — do ogdlnego zarzadzania procesem starzenia si¢ pracownikow poprzez
polityke panstwa lub negocjacje zbiorowe” (Walker, 1997).

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze bardzo istotna jest ciagto$¢ proce-
su stosowania dobrych praktyk zarzadzania wiekiem prowadzaca do sformutowa-
nia strategii w tym obszarze. Mozna takze wypracowac¢ holistyczne podejscie doty-
czace zapobiegania dyskryminacji z powodu wieku, bezrobocia czy probleméw za-
rzadzania wiekiem.

Zarzadzanie wiekiem polega na stosowaniu w organizacjach okreslonego ze-
stawu dziatan. Dziatania te powinny umozliwi¢ efektywne i racjonalne wykorzy-
stanie zasobow ludzkich bedacych w dyspozycji organizacji, takze starszych pra-
cownikéw. Nalezy podkresli¢, ze cele i techniki zarzadzania wiekiem powinny by¢
dostosowane do réznych grup wiekowych. Jednak w dobie kryzysu zwraca si¢
szczegblna uwage na kierowanie dziatan przede wszystkim do pracownikéw star-
szych’. W Polsce w ostatnim czasie podkresla si¢ konieczno$é wydtuzenia aktyw-
nosci zawodowej. Jest to spowodowane kilkoma istotnymi czynnikami (Litwinski,
Sztanderska, 2010b):

— po pierwsze — przedsigbiorstwa juz w niedlugiej perspektywie moga sig ze-
tkna¢ z niedoborem pracownikéw spowodowanym odchodzeniem na emery-
ture os6b doswiadczonych, a przez to zmniejszy si¢ najprawdopodobniej
i kapitat intelektualny;

— po drugie — pracownicy, zachgceni wyzszymi emeryturami w przypadku
dtuzszej aktywnosci zawodowej beda bardziej zainteresowani pozostaniem
na rynku pracy;

— po trzecie — w przypadku zaniechania dziatan zwiazanych z reforma finan-
sOw publicznych oraz systemu emerytalnego moze doj$¢ do zapasci tych
systemow.

Jednak zarzadzania wiekiem nie powinno si¢ traktowac¢ jako podejscia skie-
rowanego tylko do oséb starszych, poniewaz mozna narazi¢ si¢ na zarzuty dyskry-

% Zwrécono uwage na trudnosci z okresleniem, kogo ma si¢ na mysli méwiac ,,0soby star-
sze/ pracownik starszy” (Kwiatkiewicz, 2010).
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minacji ze wzgledu na wiek ze strony pozostalych pracownikéw. Zatem bardziej
nalezaloby rozumie¢ je jako polityke stosowania rownych szans wobec wszystkich
zatrudnionych. Narzedzia zarzadzania wiekiem, aby byly skuteczne, powinny by¢
roztozone na cate zycie zawodowe, a nie kierowane tylko do wybranych grup pra-
cownikéw. Wpltyw niektérych dzialan (np. profilaktyka zdrowotna, ksztalcenie
ustawiczne, szkolenia) moze by¢ bowiem widoczny dopiero w dtuzszej perspekty-
wie.

A. Walker (Walker, 1985) i L. Funk (Funk, 2004) wymieniaja dwie grupy
czynnikéw, ktérych wptyw trzeba zredukowaé, aby podnie$¢ stope zatrudnienia
wsrdd starszych (por. tab. 1).

Tabela 1. Czynniki powodujace zmniejszenie zatrudnienia wsrdd oséb starszych

Czynniki ,,wyciagajace” (ang. pull
Jactors) powodujace zmniejszenie
podazy pracy oséb od 55 do 64 lat

Czynniki ,,wypychajace” (ang. push
Jactors) powodujace zmniejszenie
popytu na prace oséb w wieku 55-64

lata poprzez wylaczanie ich z pracy

poprzez umozliwienie im pobieranie
réznych swiadczen

Umowy zbiorowe ochraniajace
w szczegblny sposéb osoby starsze

Dtuzszy okres zasitku dla bezrobotnych
w przypadku os6b starszych

Przepisy (prawne, umowy zbiorowe)
oznaczajace koniecznos¢ wyplaty od-
szkodowan z tytutu zwolnienia osoby

Latwiejsze odejscie z rynku pracy
osoby starszej w zwiazku z mozliwos$cia
skorzystania z wcze$niejszego przejscia

starszej na emeryturg

Uzaleznienie wynagrodzenia od stazu
pracy

Wazrost wymagan dotyczacych kwalifi-
kacji, gtéwnie spowodowanych rozwo-
jem technologicznym i globalizacja

System orzekania niepetnosprawnosci

Mozliwos¢ kontynuowania pracy mimo
wczesniejszego przejscia na

Mniejsza elastyczno$¢ pracownikow
w zwiazku ze starzeniem sig sity robocze;j

Zmniejszenie podazy pracy spowodowa-
ne sytuacja demograficzna

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Funk L. (2004) Employment Opportunities for
Older Workers: A Comparision of Selected OECD Countries, DICE Research Report, s. 24.

2. Zmiany demograficzne i ich konsekwencje

Problemy zwiazane ze starzeniem si¢ spoteczenstw oraz zmniejszajaca si¢
populacja oséb w wieku produkcyjnym coraz czegsciej staja si¢ obiektem zaintere-
sowan zaréwno naukowcow, jak i menedzeréw w calej Unii Europejskiej. Przewi-
duje sig, ze w UE populacja oséb w wieku produkcyjnym w roku 2050 spadnie
020% w stosunku do roku 2000. Jednoczesnie liczba oséb w wieku 50-65 lat
wzrosnie w Unii Europejskiej $rednio o 3%. Swiatowa Organizacja Zdrowia szacu-
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je, ze w 2025 roku liczba oséb 60+ wyniesie 1,2 mld, a w 2050 roku — 2 mld.
W roku 2030 1/3 ludzi zamieszkujacych w Unii Europejskiej bedzie miata co naj-
mniej 60 lat, a 10% — co najmniej 80 (Schimanek, 2010b). Udzial oséb starszych
w calej populacji systematycznie wzrasta, co istotnie wptywa na proporcje oséb
w wieku przedprodukcyjnym, poprodukcyjnym i produkcyjnym. W Polsce staty-
styki takze nie nastrajaja optymistycznie (por. tab. 2).

Tabela 2. Prognozy populacji w poszczegblnych grupach wiekowych w Polsce
(procentowo)

Wiek | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2015 | 2020 | 2025 | 2030 | 2035

0-14 | 15,5 15,3 15,1 150 | 152 | 15,6 | 15,0 13,7 12,5
15-64 | 71,1 | 71,3 | 714 | 714 | 69,2 | 66,0 | 64,1 64,0 64,2
65+ 13,5 13,5 13,5 13,5 15,6 | 184 | 21,0 22,3 23,2
80+ 3,0 3,1 33 3,5 3,9 4,1 4,1 5,5 7,2

Zrodto: Prognoza ludnosciowa na lata 2008-2035 (2009), GUS, Warszawa, s. 219.

Zgodnie z prognozami GUS-u w roku 2035 liczba oséb w wieku poproduk-
cyjnym siggnie ponad 8 mln, co stanowi ponad 160% tejze populacji w roku 2007
(Prognoza, 2009). Udziat os6b w wieku poprodukcyjnym w roku 2035 ma wynies¢
ponad 23%. Oznacza to wzrost o niemal 10 punktéw procentowych w poréwnaniu
do roku 2007. Populacja oséb w wieku poprodukcyjnym begdzie, wedtug danych
GUS-u, rosta systematycznie az do roku 2020. Na ponizszym rysunku przedsta-
wiono zmiany w populacji w poszczegdlnych grupach wiekowych.
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Rysunek 1. Zmiany populacji w poszczegdlnych grupach wiekowych w Polsce (w tysia-

cach)
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Prognoza ludnosciowa na lata 2008-2035

(2009), GUS, Warszawa, s. 204.
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W Polsce (Demography Report, 2010) wskaznik zatrudnienia os6b w wieku
od 55 do 64 lat wynosit w 2009 roku 21,9% dla kobiet i 44,3% dla m¢zczyzn. Po-
mimo wzrostu stopy zatrudnienia os6b w wieku dojrzatym o 0,5 punktu procento-
wego dla kobiet i 5,6 punktu procentowego dla mgzczyzn, jest to nadal jeden z naj-
nizszych wskaznikéw w Europie. Srednia dla krajéw Unii Europejskiej wyniosta
odpowiednio (2009) 37,8% dla kobiet oraz 54,8% dla me¢zczyzn. Wskazniki te sa
konsekwencja zmian spoteczno-gospodarczych w Polsce w ostatnich dziesigciole-
ciach oraz polityki panstwa zachecajacych do s$wiadomego zaprzestania aktywno-
$ci zawodowej 0s6b 50+ (np. wezesniejsze emerytury).

Badania przeprowadzone przez Akademig Rozwoju Filantropii w Polsce
w 2007 roku (Schimanek, 2010a) wskazaty, ze pomimo deklarowanego braku
uprzedzen pracodawcow do grupy pracownikdw 50+ tylko ponizej 20% z nich ma
propozycje kierowane do tej wtasnie grupy wiekowej. Ponad potowa przedsigbior-
cOw stwierdzila, iz w przypadku posiadania tych samych kwalifikacji o zatrudnie-
niu pracownika decydowatby czynnik wieku (raczej zatrudniliby pracownika
mtodszego). Mozna zatem stwierdzi¢, ze przekonanie o nizszym wyksztatceniu
i kwalifikacjach oséb 50+ nadal pokutuje wsrdéd przedsigbiorcoéw. Wyrazaja oni
takze opinie o nieproduktywnosci, generowaniu wysokich kosztéw czy ztych na-
wykow przez starszych pracownikow.
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Rysunek 2. Zmiany populacji w poszczegdlnych grupach wiekowych w Unii Europejskiej
(W o/o)
Zrddto: opracowanie wtasne na podstawie Demography Report (2010), Eurostat, s. 63.

Pewne rezerwy zatrudnienia tkwia w populacji 45-59/64. Mimo, ze liczba
osob w tym wieku bedzie spada¢ az do 2020 roku, to do 2035 tendencja ulegnie
zmianie. Préba aktywizacji oséb 45+ w nadchodzacych latach moze juz nie wy-
starczy¢. Jak przewiduje Komisja Europejska (Demography Report, 2010) w struk-
turze populacji udziat oséb 65+ bedzie systematycznie rést, natomiast male¢ bedzie
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liczba 0s6b w wieku produkcyjnym (por. rys. 2). Zatem trzeba bedzie podja¢ dzia-
fania zmierzajace do zwigkszenia wskaznika zatrudnienia os6b w wieku poproduk-
cyjnym. Zmiany takie w prawodawstwie polskim sa juz zapowiadane.

Trzeba takze zwréci¢ uwage na fakt, ze w Polsce zmiany demograficzne bg-
da odczuwalne w réznym stopniu w poszczegélnych regionach kraju. Wdrazanie
zarzadzania wiekiem wydaje si¢ by¢ nieuchronne. Mozna wymieni¢ r6zne powody
implementacji tego rozwiazania (por. tab. 3).

Tabela 3. Motywy wdrazania zarzadzania wiekiem

Perspektywa kraju

Perspektywa pracodawcow

Zmiana podej$cia do zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w zwigzku ze starzeniem
si¢ spoleczenstwa i zmniejszaniem
udzialu w populacji os6b w wieku pro-
dukcyjnym. Trzeba zmieni¢ podejscie do
starszych pracownikéw nie zachgcajac
ich do przechodzenia na emeryture.

Inicjatywy ustawodawcze w zakresie za-
kazu dyskryminacji ze wzgledu na wiek
pochodzity czgsto od samych pracodaw-
céw. Zauwazyli oni bowiem szereg ko-
rzysci w zwiazku z r6znorodnos$cia
wiekowa pracownikéw. Zréznicowanie
wiekowe, kulturowe, etniczne pozwalato
bowiem firmie szybciej reagowaé na
zmieniajace si¢ warunki otoczenia.

Jednym z giéwnych bodzcéw do
zaangazowania wladz panstwa w popu-
laryzowanie zarzadzania wiekiem jest
wczesne zaprzestanie aktywnosci zawo-
dowej w polaczeniu ze starzeniem si¢
spoteczenstwa. Wydtuzenie §redniej
dtugosci zycia w UE nie idzie w parze
ze wzrostem stopy zatrudnienia os6b
starszych (szczegdlnie mg¢zczyzn).

Dostrzezono warto$¢ pracownikéw star-
szych, doswiadczonych. Zdobyta wiedza
i kwalifikacje stanowig unikalny zas6b
kapitatu intelektualnego przedsigbior-
stwa. Natomiast nowi lub miodsi pra-
cownicy tego zasobu nie tworza w takim
zakresie, jak starsi. Badania potwierdza-
ja, Ze starsi pracownicy sg bardzo
wydajni, jesli wtasciwie wykorzystuje
si¢ ich kompetencje (Rolland, 2004).
Tworzenie zespoléw zréznicowanych
wiekowo sprzyja takze wymianie wiedzy
1 umiejgtnosci.

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek jest
istotnym problemem nie tylko spotecz-
nym, ale tez gospodarczym. Stad tez sto-
sowanie ramowej dyrektywy zatrudnie-
nia (Council Directive 2000/78/EC) mo-
ze spowodowac¢ unikanie negatywnych
zachowan wobec starszych pracowni-
kéw oraz stereotypéw (bedacych czesto
powodem ztych zachowan) zwiagzanych

Z ta grupa.

W sytuacji, kiedy na rynku pracy brakuje
miodszych pracownikéw firmy sa zmu-
szone do rekrutacji wéréd oséb star-
szych. Przedsigbiorstwa powinny przy-
gotowac si¢ na ewentualne niedobory si-
ty roboczej czy luki kompetencji
aktywnie inwestujac we wzrost stopy za-
trudnienia starszych pracownikéw. Po-
mocne moga by¢ tu dobre praktyki za-
rzadzania wiekiem.
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W Europie i w Polsce ograniczono moz-
liwos¢ korzystania z wczes$niejszej eme-
rytury. Podejmowane sa takze kroki w
kierunku wydtuzenia okresu aktywnosci
zawodowej (podniesienia wieku upraw-
niajacego do przej$cia na emeryturg).
Dziatania te majg réwniez wptyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstw w ko-
lejnych krajach europejskich.

Mozna wykorzystaé przewagg starszych
pracownikéw nad mlodszymi zwracajac
uwage na cechy, jakie nabywaja podczas
zycia zawodowego. Szczegdlnie, jesli
klientami firmy sa osoby starsze lub do-
starczane sg produkty/ustugi kierowane
do wtasdnie takich os6b.

Czgsto bardziej optacalne moze okazaé
si¢ zainwestowanie w zwigkszenie pro-
duktywnosci pracownika starszego, niz
zastgpowanie go miodszym. Koszty
zwolnienia starszego i przeszkolenia
mtodszego moga by¢ wyzsze niz koszty
wynikajace z dziatan promujacych
ochrong zdrowia, podnoszenie kwalifi-
kacji. Szczegdlnie, ze mozna korzystaé
z form wsparcia z programéw publicz-
nych. Stwierdzono, iz starszy pracownik
silnie zmotywowany, doceniajacy pokta-
dane w nim zaufanie szybko osiaga wy-
soka wydajno$¢ (Naegele, Walker,
2000).

W sytuacji, kiedy zmieni si¢ sytuacja na
rynku pracy w zwiazku ze zmianami
ustawodawczymi, zmianami w umowach
zbiorowych (w odniesieniu do pracow-
nikéw starszych) lub akcje promujace
wdrazanie zarzadzania wiekiem, praco-
dawcy — odpowiednio zachgceni — moga
zdecydowac si¢ na implementacjg roz-
wiazan zarzadzanie wiekiem.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Litwinski J., Sztanderska U. (2010) Wstepne
standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach PARP, Warszawa, s. 10-14.

3. Dobre praktyki zarzadzania wiekiem

Pomimo, Zze zmiany demograficzne i ich wptyw na gospodarkg w skali ma-
kro i mikro jest analizowany przez praktykéw i teoretykdéw zajmujacych sig réz-
nymi dziedzinami, wciaz wskazuje si¢ na istotne problemy zwigzane z wprowa-

dzaniem strategii zarzadzania wiekiem.

Gléwnymi przeszkodami we wdrazaniu zarzadzania wiekiem sa (Litwinski, Sztan-

derska, 2010a):

— brak wiedzy na temat zarzadzania wiekiem,
— stereotypy dotyczace cech pracownikéw starszych,
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— postrzeganie starszych pracownikéw jako przeszkody w zatrudnianiu mtod-
szych,

— obawy przed (potencjalnym) naduzywaniem przed pracownikéw przepiséw
ochronnych,

— niewlasciwe okreslenie kompetencji wymaganych na danym stanowisku,

— zwracanie uwagi na dokumenty, a nie praktyczne sprawdzenie kwalifikacji,

— przeszkody w godzeniu zycia rodzinnego i pracy zawodowej,

— utrwalone przekonanie, Ze starsi pracownicy powinni przechodzi¢ na emery-
ture w najwczesniejszym mozliwym terminie,

— brak zainteresowania kariera po osiagnigciu okreslonego wieku, czgsto spo-
wodowany brakiem perspektyw rozwoju w przedsigbiorstwie.

W rezultacie pracodawcy w zasadzie nie wyrazaja zainteresowania wdraza-
niem zarzadzania wiekiem. Spowodowane jest to réwniez do$wiadczeniami
z ostatnich lat, kiedy miato miejsce odmtodzenie populacji w wieku produkcyjnym.
Zaobserwowano takze duza réznicg umiejgtnosci migdzy starsza i mlodsza czescia
tej populacji.

Przyktadem klasyfikacji obszar6w zarzadzania wiekiem jest rozszerzona
propozycja A. Walkera (Walker, 1997) zamieszczona w Europejskim Kodeksie
Dobrych Praktyk (ang. European Code od Good Practice)’. Koncepcja ta wyréznia
siedem obszaréw dotyczacych dobrych praktyk w implementacji zarzadzania wie-
kiem. Dziatania mozna odnosi¢ do:

— rekrutacji — stosowanie jednakowych kryteriow wobec kandydatéw, nieza-
leznie od ich wieku,

— szkolefi, promocji i rozwoju — zapewnienie wszystkim pracownikom réwne-
go dostgpu do szkolen czy mozliwosci podwyzszania kwalifikacji,

— Sciezki kariery — wewngtrzne przesunigcia migdzy stanowiskami powinny
wynika¢ z rzeczywistych potrzeb i polityki firmy uwzgledniajacej przede
wszystkim kompetencje,

— elastycznych praktyk wewnatrz firmy — wprowadzenie np. elastycznych go-
dzin pracy,

— ergonomii i projektowania stanowiska pracy — zapewnienie odpowiednich
warunkéw pozwala na lepsze zarzadzanie wydajnoscia pracownikéw,

— zmiany podejs$cia do pracownikéw starszych — wprowadzenie zarzadzania
wiekiem wymaga zaangazowania kluczowego personelu; dziatania w tym
obszarze moga przyczynié si¢ do przeciwdziatania ageizmowi’,

— zakonczenia aktywnosci zawodowej zwiazanej z przejsciem na emeryture.
W celu zwigkszenia korzyS$ci z zatrudniania starszych pracownikéw zapro-

ponowano szereg dziatan zebranych w katalogach nazywanych dobrymi praktyka-
mi. Praktyki te zostaly przetestowane i pozwolily na utworzenie listy dziatan re-
komendowanych nazywanych tez narzgedziami zarzadzania wiekiem Walker,

3 Ageing in Employment A proposal for a European Code of Good Practice (2000),
Eurolink Age, London 2000.
* Dyskryminacja ze wzgledu na wiek (przyp. aut.).
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1997). Wybierajac narzedzia zarzadzania wiekiem nalezy sprawdzi¢, czy sa one
dopasowane specyfiki dzialania przedsigbiorstwa. Powinny one zapewnia¢ wdro-
zenie lub zwigkszenie zréznicowania wiekowego pracownikéw. Potencjalne korzy-
$ci dla firmy to np. wzrost motywacji pracownikéw, pobudzenie kreatywnosci, po-
prawa reputacji, mniejsza rotacja zatrudnienia. Przyktady dobrych praktyk zostaty
zaprezentowane w tab. 4 ponize;j.

Tabela 4. Przyktady dobrych praktyk wdrazania zarzadzania wiekiem

Kraj/
przedsi¢biorstwo

Krétki opis dobrych praktyk

Holandia/ Achmea

ograniczenie liczby godzin nadliczbowych do 5%
poirocznego wymiaru czasu pracy, ale nie wigcej niz 9
godz./tydzien,

mozliwo$¢ uelastycznienia godzin pracy,
dostosowanie planu szkolen do wieku pracownika,
program zarzadzania zdrowiem majacy na celu zmniej-
szenie absencji,

wsparcie finansowe inwestycji pracownikow w diugo-
okresowy obowiazkowy plan oszczednosciowy,

Wtochy/ API Raffin-
era di Ancona

program ksztalcenia ustawicznego pracownikéw,

program dostosowany do potrzeb pracownikéw
réznych grup wiekowych,

Polska/ Centrum
Techniki Okrgtowej

zatrudnianie pracownikow 50+ do prac wymagajacych
wysokich kwalifikacji i specjalistycznej wiedzy,
elastyczny czas pracy — zatrudnianie pracownikéw na
czas okreslony jako wewngtrznych ekspertow,
pelnienie przez starszych pracownikéw roli mentora,

Niemcy/ Efkemann

zatrudnienie do§wiadczonych pracownikéw w zwiazku
ze zmiana sposobu §wiadczenia ustug (wymagane wy-
sokie kwalifikacje mozna zdoby¢ tylko w wyniku wielu
lat pracy i szkolen),

zatrudnienie do obstugi klienta pracownikéw dysponu-
jacych szeroka wiedza,

szkolenia pracownikéw w celu zapoznania ich z no-
wymi standardami technologicznymi,

Estonia/ Fundacja
Pétnocno-
Estonskiego Szpitala
Regionalnego

wprowadzenie elastycznych form zatrudnienia,
zmiany organizacyjne umozliwiajace podziat zadan
migdzy pracownikéw,

umozliwienie w dluzszym czasie transferu wiedzy po-
migdzy starszymi i mtodszymi pracownikami,
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— wprowadzenie bardziej zaawansowanego technicznie
wyposazenia pracownikéw opieki oraz bardziej rygory-
styczne kryteria oceny stanu zdrowia i bezpieczenstwa

Wielka Brytania/ pracy,
Goldsborough Home | — wprowadzenie narzgdzi ochrony zdrowia,
Care — dhlugookresowe zatrzymywanie pracownikéw, np. pre-

mie, nagrody za szczegdlne osiagnigcia, pakiety $wiad-
czen socjalnych oraz kursy pozytywnego wzmocnienia
w lokalnych oddziatach,

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Litwinski J. (2010) Opis dobrych praktyk doty-
czqcych zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwach polskich oraz innych krajow UE
PARP, Warszawa.

Z wdrozenia koncepcji zarzadzania wiekiem przedsigbiorstwo moze uzyskac¢
szereg korzysci. Mozna do nich zaliczy¢ m.in. (Litwinski, Sztanderska, 2010a):

— poprawe stanu zdrowia pracownikéw i spadek absencji chorobowej;

— wzrost motywacji pracownikow,

— spadek odsetka 0s6b przechodzacych na wcze$niejsza emeryture lub rente,

— umiejetne godzenie przez pracownikéw zycia zawodowego z prywatnym,

— latwiejsze stosowanie innych metod zwigkszania zatrudnialnosci (np. szko-
len, planowania kariery, transferu wiedzy pomigdzy starszymi i mtodszymi
pracownikami) w wyniku uelastycznienia czasu pracy,

— poprawe wizerunku firmy, co przeklada si¢ na jej atrakcyjno$¢ jako praco-
dawcy.

Rzady krajéw Europy Zachodniej juz od wielu lat zajmuja si¢ problemem
starzenia si¢ spoteczenstwa. Natomiast w Polsce dopiero niedawno zaczeto zwra-
ca¢ uwage na fakt, ze w zwiazku ze spadkiem populacji pracownikow w wieku
produkcyjnym moze doj$¢ w stosunkowo krétkim czasie do niedoboru wykwalifi-
kowanej kadry, a takze do zatamania systemu emerytalnego. W zwiazku z tym na-
lezy jak najszybciej podja¢ dziatania zmierzajace do u§wiadomienia tego problemu
calemu spoteczenstwu oraz zmieni¢ cele polityki rynku pracy. Do priorytetéw tej
polityki nalezatoby zaliczy¢ zwigkszenie aktywno$ci zawodowej oséb starszych.
Wprowadzenie do przedsigbiorstw dobrych praktyk zarzadzania wiekiem, dosto-
sowanych do potrzeb firm i ich mozliwosci, z pewno$cia przyczyniloby si¢ do
osiagnigcia takze przedefiniowanych celéw polityki panstwa.

3. Podsumowanie

Zarzadzanie wiekiem od niedawna widnieje w ofercie szkolen w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi. W Polsce dopiero budowana jest swiadomo$¢ ko-
nieczno$ci zainteresowania si¢ problemem starzenia si¢ spoteczenstwa, a w konse-
kwencji wydtuzeniem aktywnos$ci zawodowej. Jednak trzeba podkresli¢, ze praco-
dawca zdecyduje si¢ na implementacj¢ zarzadzania wiekiem, jesli bedzie odpo-
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wiednio zmotywowany, bedzie potrafil okresli¢, ktére narzedzia sa najlepiej dopa-
sowane do potrzeb firmy oraz bedzie potrafit skutecznie je wdrozy¢.

Jak wynika z analizy raportéw, analiz i opracowan dotyczacych implemen-
tacji koncepcji zarzadzania wiekiem, w Polce problem zwiazany ze starzeniem
spoteczenstwa zaczyna by¢ dostrzegany i dyskutowany na forum publicznym. Nie-
ktére przedsigbiorstwa, nie czekajac na rozwiazania systemowe, wdrazaja narzg-
dzia zarzadzania wiekiem. Jednak w zdecydowanej wigkszosci firm problemy
zwigzane z perspektywa niedoboru pracownikéw nie sa dostrzegane ani brane pod
uwage.

W niektérych krajach podjeto dzialania zmierzajace do wdrazania strategii
zarzadzania wiekiem dopiero po podniesieniu wieku emerytalnego. Spowodowato
to uswiadomienie pracodawcom, ze realny jest problem braku pracownikow
o okre$lonych kwalifikacjach w stosunkowo niedtugiej perspektywie czasowe;.
Dobrze bytoby zatem, aby przedsigbiorstwa zaczety postrzega¢ implementacjg na-
rzgdzi w obszarze zarzadzania wiekiem nie tylko przez pryzmat kosztow, ale
przede wszystkim korzysci, jakie moga z niej wynika¢ zaréwno dla firm, jak
i pracownikow.
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REASONS FOR IMPLEMENTATION OF AGE MANAGEMENT STRATEGIES
IN ENTERPRISES

In the article are discussed the issues related to age management. Author analyzed
the demographic changes and their consequences in national scale and on the level
of individual enterprise. The main aim of the article was to present the need of ac-
tion in the field of age management in Polish companies, as well as best practices —
how some of companies put into a practice methods of age management.



