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Streszczenie

Artykut dotyczy wptywu zmian zachodzacych w otoczeniu spotecznym przedsig-
biorstwa na sposéb jego funkcjonowania oraz mozliwosci dalszego rozwoju.
Autorka skupita si¢ na kwestii wptywu zmian demograficznych (starzenia sig
spoteczenstwa) na zarzadzanie przedsigbiorstwem, a konkretnie koniecznoS$ci
wdrazania koncepcji zarzadzania wiekiem w coraz wigkszej liczbie polskich przed-
sigbiorstw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne przedsigbiorstwem, zarzadzanie wie-
kiem

Wstep

Postepujacy proces internacjonalizacji i globalizacji zmusza przedsigbior-
stwa do intensyfikowania préb osiagania przewagi konkurencyjnej warunkujacej
im przetrwanie i rozwdj. Sukces przedsigbiorstwa zwiazany z realizacja zalozo-
nych celéw strategicznych uzalezniony jest od zdolnosci firmy do utrzymania trwa-
fej przewagi konkurencyjne;j.

W procesie tworzenia strategii firmy podstawowa role odgrywa identyfika-
cja otoczenia przedsigbiorstwa przy jednoczesnym uwzglednieniu potencjatu orga-
nizacji, w tym zasobéw ludzkich. Obecne dziatania menedzeréw (kierownikéw)
zarzadzajacych przedsigbiorstwami skoncentrowane sa na utrzymaniu przewagi
konkurencyjnej na rynku. Rynkowi odbiorcy (klienci) oczekuja od firm maksymal-
nego zaangazowania w swoja prace. Mozna skonstatowa¢, ze kluczowy czynnik
sukcesu firmy tkwi w zaangazowaniu wszystkich pracownikéw w prowadzony
biznes.

Skuteczna realizacja przyjetej przez firme strategii dziatania $cisle zwigzana
jest ze stabilizacja zatrudnienia (z uwzglednieniem niezbednej minimalnej fluktu-
acji). Tworzenie dobrej atmosfery pracy przy jednoczesnym utrzymaniu zatrudnie-
nia 0os6b w wieku 50+ warunkuje prawidlowe funkcjonowanie firmy. W niniej-
szym artykule naswietlono istot¢ problemu zwiazanego ze zmianami trendéw
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w otoczeniu — zwlaszcza na rynku pracy w aspekcie doboru odpowiedniej strategii
dla firmy.

Spoteczenstwa wielu krajéw na §wiecie, w tym réwniez w krajach Unii Eu-
ropejskiej starzeja sig¢. Obecnie Zyjemy dluzej niz poprzednie pokolenia. Poprawa
warunkéw zdrowotnych, zmiany w stylu zycia oraz postgp w medycynie doprowa-
dzity w ostatnim 50-leciu do wzrostu przecigtnej dtugos$ci zycia.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie problematyki zarzadzania
przedsigbiorstwem w konteks$cie zachodzacych w otoczeniu zmian demograficz-
nych. Badany problem zaprezentowano w pracy w trzech czes$ciach. W pierwszej
zasygnalizowano zmiany w otoczeniu spotecznym i demograficznym. W nastep-
nej przedstawiono koncepcje¢ zarzadzania wiekiem. W trzeciej ujeto problematy-
ke wydtuzania aktywnosci zawodowej pracownikéw z grupy 50+ z uwzglednie-
niem przyktadéw dobrych praktyk z zakresu zastosowania koncepcji zarzadzania
wiekiem.

W Polsce od 1990 roku przecigtna dlugos¢ zycia wydluzyta si¢ o okoto 5 lat.
W 2009 roku $rednia dtugo$¢ zycia wynosita adekwatnie, dla kobiet 80,1 lat i 71,5
dla mezczyzn. Jednocze$nie podkresli¢ nalezy, ze przyrost naturalny w wielu kra-
jach, w tym rowniez w Polsce jest ujemny i skutkuje coraz wigkszymi problemami
z pozyskaniem kadry pracowniczej. W tej sytuacji menedzerowie zarzadzajacy
firmami zmuszeni sa do podejmowania decyzji zwiazanych z adaptacja do§wiad-
czonych, starszych pracownikéw do nowych uwarunkowan pracy. Demografowie
w swoich prognozach alarmuja, Ze nasila si¢ tendencja zwiazana z coraz mniejsza
liczba pracownikéw w krajach Unii Europejskiej.

Taki stan rzeczy wymaga nowego podej$cia do zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Nalezy w odmienny od dotychczasowego sposob spojrze¢ na do§wiadczona
kadrg pracownicza. Przyjecie przez firme strategii zarzadzania wiekiem bedzie
pomocne w wypracowaniu kluczowych kompetencji stanowiacych o przewadze
konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku.

Dostosowanie strategii przedsigbiorstwa do przysztych warunkéw zewnetrz-
nych uzaleznione jest od umiejetnosci myslenia strategicznego przez zarzadzaja-
cych firma.

Myslenie strategiczne to ztozony, ciaglty proces zachodzacy w mézgu decy-
denta, polegajacy na skojarzeniach i wnioskowaniu, ktéry odnosi si¢ bezposrednio
do procesu identyfikowania zmian zachodzacych w przysztosci organizacji. Opiera
si¢ na interdyscyplinarnym podejsciu do proceséw strategicznych, wymagajacych
od decydentéw: umiejetnos$ci myslenia logicznego i kreatywnego, spostrzegawczo-
$ci i zmystu strategicznego oraz spontanicznych reakcji na blyskawiczne rozpo-
znanie sytuacji. Sa to dziatania, ktére umozliwiaja tworzenie réznych wizji i scena-
riuszy przysziosci mogacych zaistnie¢ wskutek zmian w otoczeniu, przedstawiaja-
cych w miar¢ wiarygodnie warunki, w jakich bedzie dziala¢ przedsigbiorstwo
(Sudot, 2006).

Myslenie strategiczne charakteryzuje si¢ gléwnie (Gierszewska, Romanow-
ska, 2003):
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— dazeniem do poznawania sytuacji, badaniem szans i zagrozen, wyborem ce-
16w i zasad wykorzystania zasobow, wybiegajac my$lami wiele lat naprzéd,

— wykorzystaniem zespotu technik oraz metod analizy i syntezy umozliwiaja-
cych realizacje przyjetych dazen oraz gromadzeniem niezbgdnych do tego
informacji,

— wolg ciagtej zmiany obszaréw oraz sposobéw dziatania.

Bez wzgledu na rodzaj strategii gtéwnej (dywersyfikacja czy specjalizacja)
zarzadzajacy przedsigbiorstwem powinni posiada¢ umiejgtnos¢ do wykreowania
zdolnosci do realizacji odpowiedniej strategii przetrwania firmy na rynku. Jedno-
cze$nie istotne jest dostosowanie odpowiednich strategii wspomagajacych. Jedna
z nich jest strategia zarzadzania wiekiem, ktéra mozna rozpatrywac z dwéch punk-
tow widzenia. Po pierwsze jako stosunek pracodawcy do starszych pracownikéw,
a po drugie jako stosunek starszych pracownikéw do pracy i wiasnej kariery.

1. Otoczenie spoteczno-demograficzne

W niniejszym rozdziale skupiono si¢ na przedstawieniu warunkow ze-
wnetrznych, w jakich funkcjonuja przedsigbiorstwa. Podkresli¢ nalezy, ze wspot-
czesne przedsigbiorstwa prowadza dziatalno§¢ w dynamicznym, burzliwym
i zmiennym otoczeniu.

Najogolniej, otoczenie przedsigbiorstwa mozna zdefiniowaé jako ,,wszystko,
co znajduje si¢ poza przedsigbiorstwem” (Lynch, 2006). Otoczenie firmy mozemy
réwniez rozumie¢ szerzej jako wszelkie zjawiska, procesy, podmioty, ktére nie
wchodza w skfad przedsigbiorstwa, ale sa z nim zwiazane przez proces wzajemne-
go oddzialywania (Urbanowska-Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2004). Z uwagi na
charakter zwigzkéw migdzy otoczeniem a przedsigbiorstwem wyréznia sig:

— makrootoczenie (otoczenie dalsze, ogdlne),
— mikrotoczenie (otoczenie konkurencyjne, otoczenie bezposrednie).

Makrootoczenie obejmuje wszelkie zjawiska, procesy i podmioty, ktére od-
dzialuja na przedsigbiorstwo posrednio, stwarzajac ogélne ramy ich funkcjonowa-
nia. Z kolei mikrootoczenie obejmuje zjawiska, procesy i podmioty, ktére oddzia-
luja na przedsigbiorstwo w bezposredni sposéb i sa jednoczesnie przedmiotem jego
oddzialywan. Przyjecie takiego rozumienia mikrootoczenia stanowito podstawe
wykluczenia szczegdtowej analizy jego elementéw w tresci artykutu.

Szczegblnie duzy wplyw na tworzenie szans i zagrozen dla prowadzonej
dziatalno$ci ma analiza zjawisk zachodzacych w makrootoczeniu. Otoczenie dalsze
tworzy przedsigbiorstwom niejednorodne warunki funkcjonowania w trudnej do
prognozowania przysziosci. Nowy ksztalt rzeczywistosci gospodarczej sprawia, ze
ro$nie ryzyko zwiazane z dziatalnoscia przedsigbiorstw, co wynika nie tylko ze
wzrostu sity oddziatywania dotychczas znanych zjawisk, ale réwniez z pojawienia
si¢ nowych kategorii zagrozen (Maczynska, 2008). Wspomniane zmiany zachodza
we wszystkich sferach otoczenia tj. w ekonomicznym, technologicznym, politycz-
nym i spolecznym wymiarze.



36 Katarzyna Tubielewicz

Majac na uwadze poruszang w artykule problematyke w dalszej czgsci roz-
dzialu skupiono si¢ na szerszym omdéwieniu zjawisk i proceséw zachodzacych
w otoczeniu spolecznym. Poprzez otoczenie spoteczne rozumiemy zjawiska i pro-
cesy dotyczace ogétu ludzi pozostajacych ze soba w réznych relacjach. Wyréznia-
my dwa podstawowe segmenty otoczenia spotecznego: otoczenie demograficzne
i spoteczno-kulturowe. Ponizej przedstawiono trendy spoleczno-kulturowe, ktére
w duzej mierze ksztattowaé beda funkcjonowanie wspdiczesnych przedsigbiorstw.
Do najistotniejszych trendéw zalicza sig:

— zmiany w populacji ludnosci,

— urbanizacje¢ i migracje,

— zmiany postaw i wartosci spoteczenstw,

— wzrost $wiadomosci ekologicznej ludzi,

— wzrost $wiadomosci zdrowotnej,

— zmiang tradycyjnego modelu rodziny,

— zmiang postaw wobec pracy, ktéra dotyczy gidwnie odejscia od myslenia

o zatrudnieniu w jednym miejscu przez cale zycie na rzecz budowania do-

$wiadczenia zawodowego zdobywanego w wielu miejscach pracy oraz

wzrostu zainteresowania elastycznymi formami zatrudnienia.

Na szczeg6lna uwage zastuguja zmiany w populacji ludnosci. Odnotowano,
7e $wiatowa populacja w 2009 roku wynosita okoto 6,8 mld ludzi’.

Starzejace si¢ spoleczefistwa wielu krajow rozwinigtych zasygnalizowane
we wstepie niniejszego artykutu stanowi podstawe dalszych rozwazan®. Jak podaje
Swiatowa Organizacja Zdrowia w 2025 roku liczba oséb na $wiecie powyzej 60.
roku zycia bedzie wynosita 1,2 mld, za§ w 2050 roku osiagnie 2 mld (Schimanek,
2010b). Starzenie sig¢ ludnosci od ponad dwéch dekad postrzegane jest w krajach
Unii Europejskiej jako najwazniejszy czynnik, ktéry bedzie ksztattowal sytuacje na
rynku pracy. Przewiduje sig, ze w 2030 roku, co trzecia osoba w krajach europej-
skich bedzie w wieku powyzej 60 lat, za$ co dziesiaty mieszkaniec Unii Europej-
skiej osiagnie wiek 80 lat i wigcej (Schimanek, 2010b).

Wspomniane zmiany demograficzne skutkowaé beda, zwtaszcza w Polsce
istotnym spadkiem liczby os6b w wieku produkcyjnym. Juz teraz znajdujemy si¢
w fazie glebokich przemian demograficznych. Przewiduje sig, ze odsetek os6b
w wieku produkcyjnym w calej populacji obnizy si¢ z 64 proc. w 2007 roku do
50,4 proc. w 2050 roku, co przetozy si¢ na znaczny wzrost wspétczynnika obcia-
zenia demograficznego z 56 os6b w 2011 roku do 98 w 2050 roku. Jak sygnalizuja
autorzy Programu ,,Solidarno$¢ pokolen” przedstawione zmiany w szybkim tempie
moga doprowadzi¢ do kurczenia si¢ liczby oséb pracujacych oraz dynamicznego
wzrostu liczby oséb korzystajacych z réznego rodzaju swiadczen z sytemu pomocy
i zabezpieczen spotecznych. Zatem z punktu widzenia wspoétczesnego biznesu ko-

> Dane opublikowane przez Population Research Bureau (PRB), http:/www.

prb.org/pdf09/64.highlights.pdf (10.10.2011).
3 0d 1995 roku co miesiac przybywa na $wiecie milion os6b, ktére ukonczyty minimum
60. rok zycia.
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nieczne staje si¢ uwzglednienie wzrostu zatrudnienia os6b w wieku powyzej 50 lat
(Solidarnosé pokoler, 2008).

2. Koncepcja zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem $cisle zwiazane jest z przemianami cywilizacyjnymi,
w tym demograficznymi, spoltecznymi i kulturowymi. Najwazniejszym motorem
zmian w podejsciu do zarzadzania przedsigbiorstwem jest nieodwracalny proces
starzejacych si¢ spoteczenstw jak réwniez odptyw mtodych pracownikéw z rynku
pracy, spowodowany migracja do innych krajéw Europy. W tym obliczu praco-
dawcy powinni wypracowa¢ nowe podejscie do zatrudniania oséb po 50. roku zy-
cia. Obecnie o konkurencyjnosci przedsigbiorstw w duzej mierze decyduje inwe-
stowanie w kapitat ludzki oraz stosowanie narzedzi z zakresu zarzadzania wiekiem
i réznorodnoscia personelu. Zarzadzanie wiekiem obejmuje wszystkie procesy
i funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi, takie jak planowanie zatrudnienia, rekru-
tacja pracownikéw, dobér form zatrudnienia i organizacji pracy, dtugo$¢ i organi-
zacja czasu pracy, ksztattowanie tresci pracy, wynagrodzen, ocenianie i motywo-
wanie oraz zarzadzanie rozwojem i kariera zawodowa w konteks$cie wieku pra-
cownikéw (Urbaniak, Kwiatkowska, 2007). W fachowej literaturze przedmiotu
zaréwno polskiej, jak i zagranicznej nie wypracowano do tej pory jednoznacznej
definicji osoby starszej'. W polskiej literaturze przedmiotu najcze$ciej za osoby
starsze przyjmuje si¢ kryterium wieku 50 lat i wigcej (Zigba, Szuwarzynski, 2008).

Pojecie diversity management obejmujace zarzadzanie wiekiem i r6znorod-
noscia stanowi nowoczesne podejscie do zarzadzania wykorzystujace potencjat
tkwiacy w zréznicowaniu pracownikéw pod wzgledem wieku, pici, profilu wy-
ksztatcenia i wielu innych cech. Réwnocze$nie obejmuje wszelkie dziatania zmie-
rzajace do uwzglednienia i optymalnego wykorzystania wystgpujacej w kazdym
przedsigbiorstwie réznorodnosci.

Zarzadzanie wiekiem podajac za publikacja Walkera z 1997 roku definiowa-
ne jest jako zarzadzanie odnoszace si¢ do ,,(...) r6znych obszaréw, w ramach kto-
rych zarzadza si¢ zasobami ludzkimi wewnatrz organizacji, z wyraznym naciskiem
na ich starzenie sig, a takze, bardziej ogdlnie — do ogélnego zarzadzania procesem
starzenia si¢ pracownikdw poprzez polityke panstwa lub negocjacje zbiorowe” (Li-
twinski, Sztanderska, 2010).

Zarzadzanie wiekiem mozna rozumie¢ jako zachowania przyjazne dojrzalym
pracownikom lub jako dziatania zwiazane z pelnym wykorzystaniem pracownikéw
50+. Koncepcja zarzadzania oparta na zr6znicowanym potencjale ludzkim obejmu-
je (Jaworska, 2010, Schimanek, 2010a):

— calo$ciowe spojrzenie na $ciezki kariery pracownikéw i ich rozwdj,
— zarzadzanie rozwojem i kariera zawodowa, w tym ksztalcenie, system na-
gréd, plac i awansow,

* Wedtug ONZ i Swiatowej Organizacji Zdrowia osoby starsze definiowane sa jako osoby
w wieku 45 lat i wigcej majace pracg zarobkowa.
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— organizacj¢ miejsca pracy, w tym promocj¢ zdrowia, ergonomig¢ miejsca
pracy, elastyczne godziny pracy i formy zatrudnienia,
— plany emerytalne i przygotowanie do przejscia na emeryturg.

Wspdltpraca zréznicowanych zespotéw w przedsigbiorstwie sprzyja wypra-
cowaniu zwigkszonego transferu wiedzy i doswiadczen pomigdzy r6znymi pokole-
niami pracownikow.

Do najwazniejszych kierunkéw strategii zarzadzania migdzypokoleniowego
mozna zaliczy¢ (Jaworska, 2010):

— poszerzenie rekrutacji — zatrudnianie pracownikéw w $rednim wieku lub an-
gazowanie do pracy oséb bedacych juz na emeryturze,

— tworzenie nowych mozliwosci ksztatcenia dojrzatych pracownikéw,

— organizowanie pracy migdzypokoleniowe;j,

— organizowanie transferu wiedzy w organizacji,

— wdrozenie idei help-desk dla dojrzatych.

Reasumujac, pracodawcy powinni dazy¢ do utrzymania odpowiedniego po-
ziomu zréznicowania kadr w swoich przedsigbiorstwach. Pomocny w tym zakresie
moze by¢ proces zarzadzania wiekiem uwzgledniajacy mozliwos$¢ przedtuzenia ak-
tywnosci zawodowej os6b starszych z wykorzystaniem atutéw doswiadczonych
pracownikéw. W kolejnym rozdziale przedstawiono czynniki wptywajace na ak-
tywizacj¢ zawodowa pracownikéw z grupy 50+.

3. Wydtuzenie aktywnosci zawodowej pracownikéw w wieku 50+

Kluczowe kompetencje firmy zwiazane sa giéwnie z umiejetnoscia dosto-
sowania metod zarzadzania do potrzeb i oczekiwan rynku.

Zwiazek pomigdzy wydtuzeniem aktywnos$ci zawodowej pracownikéw w wieku
50+ z utrzymaniem przewagi konkurencyjnej na rynku zauwazyty juz zarzady wie-
lu wiodacych na rynku przedsigbiorstw.

Strategie oparte na omoéwionych w poprzednim rozdziale koncepcjach za-
rzadzania zastosowat m.in. Rossmann czy McDonald's. Ukierunkowaty one swoja
rekrutacj¢ na osoby w wieku 40+ i 50+. Z kolei Getin Bank zrealizowat projekt ak-
tywizacji zawodowej oséb powyzej 40. roku zycia. Do grona firm traktujacych
z rozwaga zarzadzanie wiekiem zaliczy¢ nalezy réwniez migdzynarodowe koncer-
ny dziatajace w Polsce takie jak: IBM, BP czy Deloitte. Wspomniane przedsigbior-
stwa stworzyly mechanizmy rekrutacji i §ciezek kariery zawodowej oparte na two-
rzeniu rownych szans rozwoju dla wszystkich, bez wzgledu na wiek, pte¢ czy na-
rodowo$¢. Kolejny dobry przyklad myslenia strategicznego zwiazanego
z zastosowaniem strategii zarzadzania wiekiem stanowia dzialania Centrum Tech-
niki Okrgtowej SA. Z uwagi na specyfike prowadzonej dziatalnosci kluczowe za-
soby firmy stanowia wykwalifikowani i do§wiadczeni pracownicy, najczesciej
w wieku 50+. Wigkszo$¢ pracownikow to eksperci, ktérzy dzigki zastosowaniu ela-
stycznych godzin pracy moga pehi¢ role mentoréw — wprowadzajac nowych pra-
cownikéw w specyfike zadan realizowanych przez firmg. Przytoczone powyzej
przyklady przedsiebiorstw, ktére zastosowaly strategie zarzadzania wiekiem,
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wskazujq na zdolnosci kadry managerskiej do zarzadzania kluczowymi kompeten-
cjami firmy tj. wiedza i wieloletnim do§wiadczeniem pracownikéw z grupy 50+.

Uwzgledniajac prognozowane zmiany na rynku pracy oraz mozliwosci wy-
nikajace z zarzadzania wiekiem w tej czg$ci artykutu skupiono si¢ na przedstawie-
niu aspektéw przemawiajacych za przedluzeniem aktywnosci zawodowej dojrza-
tych pracownikéw. Po pierwsze, menedzerowie powinni pamigta¢ o tym, ze umie-
jetnosci zdobyte przez starszych pracownikéw w trakcie ich kariery zawodowej
stanowia unikatowy zasob, ktérego nie posiadaja nowo rekrutowani pracownicy.
Po drugie, na co starano si¢ w artykule zwr6ci¢ uwage, to ogromne korzysci wyni-
kajace z réznorodnosci zatrudnionych pracownikéw. Wspdtcze$ni menedzerowie
powinni zdawac sobie sprawg z tego, ze réznorodno$¢ zaréwno pod wzgledem
wieku, plci czy pochodzenia pozwoli firmie sprawniej reagowac na zmiany zacho-
dzace w otoczeniu przedsigbiorstw. Pracodawcy powinni skupi¢ si¢ na wykorzy-
staniu przewag wynikajacych z zatrudniania starszych pracownikéw. Poprzedzajac
argumenty przemawiajace za przedluzeniem zatrudnienia oséb po 50. roku zycia
w prowadzonym biznesie warto zwrdci¢ uwage na aspekty zwiazane z utrzyma-
niem zdolnos$ci do pracy grupy 50+ przedstawione ponizej (por. rys. 1).

Zdolnos¢ do pracy
Srodowisko Praca .
L Wymagania
pracy Organizacja
L. . Relacje migdzy
Narazenie Zarzadzanie . X
pracownikami
Podejscie do L. .
L. Wartosci Motywacje
zycia/pracy
Wiedza Kompetencje Umiejgtnosci

Zdrowie

Wydajnos¢ funkcjonowania

Rysunek 1. Utrzymanie zdolnosci do pracy

Zrodio: Jaworska J. (2010) Rola pracodawcéw w strategiach wydtuzania aktywnosci zawo-
dowej os6b 50+, (w:) Zarzqdzanie wiekiem i nie tylko, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Warszawa, s. 20.

Powyzszy schemat utrzymania zdolnosci do pracy pozwala na zrozumienie
zaleznosci pomigdzy kluczowymi obszarami, ktérych synergia pozwala na efek-
tywne zarzadzanie przedsigbiorstwem.
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W walce z stereotypowym mysleniem o osobach w wieku 50+ w zakresie
aktywnos$ci zawodowej pomocne moze by¢ zestawienie przedstawiajace wybrane
atuty zwiazane z zatrudnieniem starszych pracownikéw w przedsigbiorstwach. Ba-
zujac na wynikach publikowanych badan przeprowadzonych wséréd polskich
przedsigbiorcéw zauwazy¢ mozna, ze do najwazniejszych argumentéw przemawia-
jacych za zatrudnianiem os6éb w wieku 50 lat i wigcej pracodawcy zaliczyli (Chton-
Dominczak 2010, Litwinski, Sztanderska 2010):

— posiadane kwalifikacje i kompetencje zawodowe,

— posiadane umiejgtnosci spoteczne adekwatne do stanowiska,

— nizsze koszty zatrudnienia,

— wigksza lojalnos¢ wobec pracodawcy,

— wysoka wydajnos¢ pracy,

— kompetencje ,,migkkie” takie jak: doktadno$¢, cierpliwo$¢, dyspozycyjnose,
sumiennos$¢, obowiazkowo$¢, punktualno$¢ i zaangazowanie.

Jednoczesnie wielu pracodawcéw wskazuje na bariery zniechgcajace do za-
trudniania oséb w wieku 50 lat i wigcej obejmujace migdzy innymi (Chion-
Dominczak, 2010; Litwinski, Sztanderska, 2010):

— obawy przed obnizona wydajnoscia,
— brak odpowiednich kwalifikacji i kompetencji zawodowych zwiazanych

z nowymi technologiami oraz brakiem znajomosci jezykéw obcych,

— niechg¢ do uczenia si¢ i problemy z przyswojeniem wiedzy,

— opdr wobec zmian,

— staba odpornos¢ na stres,

— mata komunikatywnos¢,

— niewielka umiejetnos¢ korzystnej autoprezentacji oraz czgste problemy
zdrowotne.

Zarzadzanie wiekiem w organizacji stanowi trudne wyzwanie dla wspétcze-
snych menedzeréw. Przede wszystkim nalezy zmieni¢ wspomniany stereotyp doj-
rzatego pracownika w organizacji, jednocze$nie zwigkszajac zaangazowanie os6b
w wieku 50 lat i wigcej w rozwdj firmy. Zarzadzajacy przedsigbiorstwem powinni
budowa¢ takie systemy dziatania, w ktérych kompetentni pracownicy bgda przeka-
zywa¢ swoja dilugoletnia wiedzg i doswiadczenie pozostatym pracownikom,
zwtlaszcza miodszym. Na podkreslenie zastuguje fakt, ze starsi, zwigzani przez lata
z firma pracownicy swoja karier¢ zawodowa przewaznie wiaza z jedna firma.
Z kolei ludzie mtodzi stale poszukuja nowych doswiadczen, utrzymujac si¢ w jed-
nej firmie co najwyzej 3 lata.

4. Podsumowanie

Zmiana struktury polskiego rynku pracy oraz globalna konkurencja wskazu-
ja na to, ze juz w najblizszych latach powstanie luka na rynku pracy (nastapi gwal-
towny spadek liczby os6b w wieku produkcyjnym, a mtodzi ludzie wchodzacy na
rynek pracy nie beda w stanie zapetni¢ tej luki po przedstawicielach boomu demo-
graficznego z lat 60. czy 70. XX wieku).
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Problematyka zarzadzania wiekiem w nowoczesnym przedsigbiorstwie po-
winna by¢ widziana szeroko i mie¢ istotny wymiar strategiczny. Strategia zarza-
dzania wiekiem jako jedna z wielu strategii instrumentalnych w firmie powinna
w duzym stopniu przyczynia¢ si¢ do tworzenia przewagi konkurencyjnej opartej na
kapitale ludzkim i intelektualnym.

Wdrozenie zarzadzania wiekiem we wspodtczesnych przedsigbiorstwach na-
lezy rozpoczaé juz dzi$, gdyz jest to proces dlugotrwaly i wymagajacy zaangazo-
wania ze strony kadry zarzadzajacej.

Przedsigbiorstwa powinny upatrywac¢ szans rozwojowych w do$wiadczeniu
i,,migkkich kompetencjach” dojrzatych pracownikéw z grupy 50+, jednocze$nie
majac na uwadze mozliwosci doskonalenia niezbgdnych we wspéiczesnym bizne-
sie umiejetnosci swoich pracownikéw.

Podsumowujac tre$¢ niniejszego artykutu stwierdzi¢ mozna, ze na wilasciwe
zarzadzanie wiekiem powinny sktada¢ si¢ nastepujace dziatania:

— prowadzenie polityki zatrudnienia odpornej na zmiany demograficzne,
— promowanie zachowan prozdrowotnych, zaréwno w sferze fizycznej, jak

i psychicznej poprzez wykorzystanie silnych stron pracownikéw w kazdej

grupie wiekowej w tym promowanie idei ksztalcenia przez cate zycie.
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CONTEMPORARY CONDITIONS OF ENTERPRISES’ FUNCTIONING

The article applies to the impact of changes in social environment of the company
on its contemporary functioning and growth opportunities. In her analyses, author
has focused on the influence of demographic changes (ageing population) on the
methodology of company’s management, especially age management.



