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Wstep

Starzenie sie spoteczenstw jest procesem obiektywnym, nieuniknionym w dajacej sie
przewidzie¢ przysztosci i nieodwracalnym w krétkim czasie. Poprzez wiasciwe dzia-
tania dostosowawcze i wyprzedzajace mozna bedzie wygra¢ zwigzane ze zmianami
demograficznymi wyzwania rozwojowe. Zasadnicze dla przysztosci bedzie aktywne
i solidarne ,radzenie sobie” ze starzeniem sie wszystkich aktoréw zycia gospodarczego
i spotecznego’. Ma ono bowiem charakter globalny, w szczegdlnosci dotykajacy kraje
wysoko zurbanizowane i uprzemystowione, w tym Polske.

Ztozonos¢ zagadnienia starzenia sie narzuca koniecznos¢ interdyscyplinarnego
podejscia, taczacego wysitki wielu nauk: filozofii, ergonomii, psychologii poznawczej
i psychologii starzenia sig, polityki spotecznej, socjologii starzenia sie, historii?, a takze
zarzadzania, ekonomii, finanséw, gerontologii spotecznej, medycyny czy nauk tech-
nicznych i inzynieryjnych. Ponadto, aby przeciwdziata¢ negatywnemu przebiegowi
tego procesu i tagodzi¢ jego skutki, konieczne jest zaangazowanie wszystkich inte-
resariuszy: politykdw spotecznych, reprezentantdw instytucji rynku pracy, zarzadzaja-
cych organizacjami pozarzadowymi, a w szczegélnosci pracodawcédw i samych dojrza-
tych pracownikéw - kluczowych interesariuszy zarzadzania wiekiem.

Starzenie sie ludnosci moze by¢ postrzegane nie tylko jako wyzwanie, ale takze
jako szansa na petniejszy rozwdj w skali makro-, mezo- i mikroekonomicznej. Starsi lu-
dzie - w sposéb formalny lub nieformalny - sa Zrédtem informacji dla ich rodzin, spo-
tecznosci i pracodawcow. Stanowig skarbnice wiedzy ptynacej z doswiadczenia zycio-
wego i lepszego zrozumienia kulturowego kontekstu funkcjonowania, a tym samym
moga pomédc nastepnym pokoleniom unikna¢ powtarzania btedéw. Spoteczenstwa,
ktére dostosuja sie do zmiany demograficznej, moga czerpac pokazng ,dywidende
dtugowiecznosci” i generowac dzieki temu przewage®. Osoby dojrzate* petnig wazne
role w rodzinach, organizacjach, spotecznosciach lokalnych.

Starzenie sie Swiatowej populacji przyciagga coraz wiekszag uwage mediéw, rza-
déw, tworcow polityki, urzednikéw, organizacji miedzynarodowych i badaczy na
catym Swiecie®. Dziatania panstw, miast czy regionébw moga stac sie inspiracjg dla

1 ). Jozwiak, |.E. Kotowska, Przewidywane zmiany liczby i struktury wieku ludnosci w Polsce do 2035 r.iich
skutki ekonomiczne, Narodowa Rada Rozwoju, [w:] Problemy demograficzne Polski i ich skutki ekonomiczne.
Raport z pierwszego posiedzenia Narodowej Rady Rozwoju, Kancelaria Prezydenta RP, Warszawa 2010, s. 11.

2 LA. Morgan, S.R. Kunkel, Ageing, Society, and the Life Course, Springer, New York 2011, s. 14.
3 http://www.who.int/ageing/about/ageing_life_course/en/index.html (kwiecier 2013).

4 Termin, 0soby dojrzate” bedzie stosowany tu zamiennie z okresleniem,0soby starsze’;,,osoby w wieku powy-
zej 45 lat’; ,osoby w wieku powyzej 50 lat’; ,osoby 50+" Jednoznaczne ustalenie granicy wieku dojrzatego/starszego
jest trudne. Z jednej strony przesuwana jest ona do coraz mtodszych grup wieku (40+), z uwagi na fakt koniecznosci
wczesniejszego przygotowania do wydtuZenia aktywnosci zawodowej. Z drugiej strony, ze wzgledu na wydtuzanie
zycia, a w wielu krajach réwniez okresu aktywnosci zawodowej, granica ta jest podnoszona (60/65+).

> LA. Morgan, S.R. Kunkel, Ageing, Society..., s. 247.
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8 Zarzadzanie pracownikami w dojrzatym wieku

przedsiebiorcow. Wspotczesne organizacje stojg bowiem w obliczu szeregu wyzwan
wynikajacych z czestych i szybko nasilajacych sie réznorodnych zmian w ich otoczeniu.
Globalizacja skutkuje zwiekszona konkurencja na miedzynarodowych rynkach. Rywa-
lizujace o klienta organizacje, ktore kreujg warto$¢ dodang wiekszg niz konkurenci,
muszg skutecznie korzysta¢ z nowej ekonomii, gospodarki opartej na technologiach
informatycznych czy tzw. srebrnej gospodarkié. Wiedza organizacyjna, kreowanie in-
nowacji i kompetencje pracownikéw staja sie kluczowymi zasobami, a zarzadzanie
nimi przyczynia sie do osiggania trwatej przewagi konkurencyjnej. Zmniejszajace sie
i starzejgce zasoby dostepnych pracownikéw na rynku pracy beda wymagac od praco-
dawcoéw umiejetnosci efektywnego wykorzystania ich potencjatu’.

W skali mikroekonomicznej starzenie sie populacji mozna analizowa¢ z dwéch
punktow widzenia: starzenia sie zasobow pracy i jego skutkéw dla organizacji, ale tez
starzenia sie jednostki, dozywajacej w relatywnie dobrym zdrowiu i kondycji pode-
sztego wieku. Pracodawcy zmuszeni sg bilansowac z jednej strony naktady zwigzane
z dostosowaniem stanowisk pracy, szkoleniami, bonusami zdrowotnymi, z drugiej
strony za$ korzysci ptynace z wydtuzenia okresu zatrudnienia, kumulacji doswiadczen
pracownikéw w organizacji, wzrostu wydajnosci pracy, innowacyjnosci wynikajacej
z réznorodnosci, mozliwosci miedzypokoleniowego transferu wiedzy w srodowisku
réznych generacji, a dodatkowo ograniczenia kosztow rekrutacji, adaptacji czy po-
tencjalnych btedéw. Takze pracownicy dojrzali szacujg naktady oraz korzysci i zgod-
nie z teorig oczekiwan podejmuja okreslone dziatania, skfaniajac sie do pozostania na
rynku pracy — angazujac swoj czas, znoszac wysitek zwigzany z odczuwalna trudnoscia
czy zmudnoscig pracy, aktualizujgc kompetencje. Decyzje te wsparte sg poczuciem
stabilizacji dzieki otrzymywanemu wynagrodzeniu, wraz z szansa na wyzsza emerytu-
re w przysztosci czy mozliwoscig dowolnego inwestowania srodkéw finansowych. Na-
groda jest réwniez poczucie przydatnosci i afiliacji grupowej, otrzymywanie impulséw
do rozwoju czy rado$¢ z utrzymywanej aktywnosci zawodowej. Z punktu widzenia
organizadji istotne jest to, ze wraz z odchodzeniem pracownikéw na emeryture od-
ptywa z niej wiedza i doswiadczenie. Utrata kompetencji moze by¢ szczegdlnie duza,
kiedy w tym samym czasie przechodzi na emeryture wieksza grupa pracownikéw.
W przysztosci, gdy obecna nadwyzka wykwalifikowanych, jak i niewykwalifikowanych
pracownikéw znajdzie sie na emeryturze, powstanie niedob6ér pracownikéw, a wiec
rekrutacja na kluczowe stanowiska stanie sie trudniejsza.

Uzasadniajac wybor tematyki pracy, mozna stwierdzi¢, iz zarzadzanie wiekiem?®
jest relatywnie nowym zagadnieniem, ktére w literaturze zagranicznej pojawito sie
niecate 20 lat temu, a w pismiennictwie polskim jest obecne od zaledwie kilku lat.

© Przez srebrng gospodarke rozumie sie systemy ekonomiczne ukierunkowane na wykorzystywanie
potencjatu oséb starszych. Na ten temat bedzie mowa w rozdziale Il pracy.

7 K. Turek, Starzenie sie ludnosci jako wyzwanie dla gospodarki, rynku pracy, polityki i obywateli,

[w:] J. Gérniak (red.), Mtodos¢ czy doswiadczenie? Kapitat ludzki w Polsce. Raport podsumowujqcy Il edycje
badar BKL z 2012 roku, PARP, Warszawa 2013, s. 74.

8 Termin,zarzadzanie wiekiem” pochodzi od dostownego ttumaczenia age management, ktore znalazto
miejsce zarbwno w jezyku potocznym, jak i w publikacjach naukowych z zakresu zarzadzania. Uzywanie go
w kontekscie zarzagdzania moze budzi¢ pewne zastrzezenia, gdyz ani uptywu czasu, ani starzenia sie odwrdécic¢
sie nie da. Pojecie to bedzie stosowane zamiennie z terminem ,zarzadzanie pracownikami dojrzatymi”.
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Jednoczes$nie mozna zauwazy¢ niewielkie zainteresowanie polskich o$rodkéw aka-
demickich badaniami naukowymi w tej dziedzinie®. Biorac pod uwage znaczenie
i rozlegte konsekwencje zmian demograficznych dla swiata biznesu, zaskakujaca jest
obserwacja, jak mato badan naukowych zwigzanych ze starzeniem sie zostato prze-
prowadzonych do tej pory w dziedzinie biznesu i zarzadzania, aczkolwiek akademicy
powoli zaczynaja postrzegac to zjawisko jako wyzwanie dla gospodarki w skali makro,
a w szczegolnosci dla podmiotow gospodarczych™. Niniejsza publikacja stanowi pro-
be choc¢ czesciowego wypetnienia tej luki.

Za podjeciem analizy problemu zarzadzania osobami w dojrzatym wieku prze-
mawiaja argumenty, ktorych dostarczyt przeglad badan polskich i zagranicznych. Oto
gtéwne konstatacje ptynace z dorobku polskiego:

» Wiedza o zarzadzaniu wiekiem jest wsréd pracodawcédw — zwiaszcza mniejszych
- niewielka'.

« Wystepuje brak zainteresowania pracodawcéw projektami szkoleniowymi do-
tyczacymi zarzadzania zasobami ludzkimi. Wiekszos¢ matych i srednich firm nie
stosuje zadnych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi i nie interesuje sie wyko-
rzystaniem potencjatu swoich pracownikéw. Tylko 12% firm wykorzystuje jakie-
kolwiek mechanizmy dostosowania potencjatu swoich pracownikéw do swoich
potrzeb',

« Zarzadzanie wiekiem nie istnieje w polskich firmach jako dziatalnos¢ planowa i celo-
wa, wystepuja zaledwie symptomy narastajacej koniecznosci zarzadzania wiekiem?'.

« Wspétczesne koncepcje polityki zarzadzania wiekiem w organizacjach powinny
opierac sie na dziataniach dtugookresowych, nakierowanych na osiggniecie pre-
cyzyjnie okreslonego celu i adresowanych do konkretnej grupy pracownikow'.

« Zanika stereotyp nisko wykwalifikowanego, nieogtadzonego, leniwego oraz kul-
tywujacego zte nawyki i natogi starszego pracownika'.

« Z perspektywy specjalistbw HR sytuacja oséb w wieku 50+ na rynku pracy jest
bardzo trudna i wynika m.in. z cech tej grupy, jak i ze stereotypowego postrzega-
nia 0s6b w tym wieku oraz z uwarunkowan kulturowych, co tagcznie bardzo znie-
checa pracodawcoéw do zatrudniania starszych osob’.

° 1. Kotodziejczyk-Olczak, Metodologiczna charakterystyka badan, [w:] E. Kryniska, J. Krzyszkowski,

B. Urbaniak, J. Wiktorowicz (red.), Diagnoza obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce.
Raport koricowy, Uniwersytet todzki, £t6dz 2013, s. 41.

10 F Kohlbacher, C. Herstatt (eds), The Silver Market Phenomenon. Marketing and Innovation in the
Aging Society, Springer, Berlin-Heidelberg 2011, s. VII.

1" E. Krynska, B. Urbaniak, J. Krzyszkowski, J. Wiktorowicz, Diagnoza obecnej sytuacii..., s. 23.

12 M. Abramowicz, M. Brosz, A. Strzatkowska, T. Tobis, J. Zatecki, Ocena jakosci wsparcia adresowanego
do 0s6b niepetnosprawnych oraz w wieku 50--64 lata w projektach realizowanych w ramach Dziatania 6.1 PO
KL, Gdansk 2011.

13 B. Urbaniak, Zatrudnienie i instytucje rynku pracy w warunkach starzejqcych sie zasobéw pracy - ba-
dania dla Polski, Wydawnictwo Uk, £6dz 2011.

14 p Modrzynski, Ksztatcenie ustawiczne starszych pracownikéw, [w:] Z. Wisniewski (red.), Zarzqdzanie
wiekiem w organizacjach wobec proceséw starzenia sie ludnosci, Dom Organizatora, Torun 2009, s. 129.

15 E. Dolny, Popytowe bariery zatrudniania 0séb starszych, [w:] Z. Wisniewski (red.), Zarzqdzanie wie-
kiem..., s. 105.

16 p Woszczyk (red.), Zarzqdzanie pracownikami 50+. Teoria a praktyka, HRP, £6dz 2011.
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- Nalezy upowszechnia¢ wsrdéd pracodawcéw i w komérkach personalnych firm
wiedze o sposobach zarzadzania wiekiem pracownikéw'.

« Chec pracodawcéw do wspierania aktywizacji oséb 50+ w gtéwnej mierze zalezy
od postawy wobec zatrudniania oséb z tej grupy wieku oraz zadowolenia praco-
dawcéw ze wspdtpracy z osobami 50+'8.

« Firmy $wiadome korzysci wynikajacych ze zréznicowania wiekowego pracowni-
kéw charakteryzuja sie brakiem uprzedzer wobec oséb starszych i pozytywnym
do nich nastawieniem. Nalezy zatem upowszechnia¢ idee zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwach'™.

« Jednym z pozadanych dziatarh minimalizujgcych negatywne tendencje na rynku
pracy — zarbwno w sferze spotecznej i psychologicznej, jak i gospodarczej — jest
upowszechnianie systeméw zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach?.

+ Jednym z trzech kluczowych dziatan w obszarze polityki na rzecz oséb w wieku
50+ jest promocja utrzymywania w zatrudnieniu oséb w tym wieku, powigzana
z systemem wspierania tego procesu poprzez rozwdj polityki zarzadzania wie-
kiem w firmach?'.

- Brakuje metod i narzedzi w zakresie preinkubacji przedsiebiorczosci wsréd oséb
starszych?2
Z kolei badania zagraniczne dotyczyty gtéwnie zarzadzania zatrudnieniem i kom-

petencjami, ze szczegdélnym uwzglednieniem nastepujacych kwestii:

« transferu kompetencji zawodowych?,

« badan rynku pracy dojrzatych pracownikéw?*, zwiekszenia zatrudnienia oséb dojrzatych®,

« zjawisk dyskryminacji i niecheci do zatrudnienia pracownikéw dojrzatych w sek-
torze MSP oraz utrudnionego dostepu do szkoler zawodowych?,

« nastawienia do problemus starzenia sie i wdrozonych rozwigzan?,

« zmieniajacych sie postaw i zachowan pracodawcéw wobec starzejacych sie pra-
cownikéw i wydtuzenia zycia zawodowego?, wystepowania dyskursu na temat
,senioralnego obywatelstwa”i,aktywnego starzenia sie”,

17" J. Liwinski, A. Giza-Poleszczuk, M. Géra, U. Sztanderska, Dezaktywizacja oséb w wieku okotoemerytal-
nym, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej Departament Analiz Ekonomicznych i Prognoz, Warszawa 2008.

18 Cz. Schmidt (red.), Kompleksowy program aktywizacji os6b starszych 50+. Raport koricowy, Akade-
mia Leona KoZminskiego, Warszawa 2012.

19 A. Mazur, M. Skrzek-Lubasinska, . Kotodziejczyk, I. Anuszewska, A. Slusarczyk, K. Podlejska, M. Fili-
pek, Szanse i bariery zatrudnienia oséb w wieku 45+ w wojewddztwie pomorskim, WUP, Gdarsk 2009.

20" p Krajewski (red.), Osoby po 45. roku zycia na rynku pracy Lubelszczyzny. Rekomendacje opracowane
w ramach projektu, Fundacja CBOS, Warszawa 2010.

21 M. Boni, Generacja 50+: problemy, wyzwania, szanse, [w:] B. Szatur-Jaworska, B. Rysz-Kowalczyk (red.),
Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+. Bariery i szanse, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2007.

22 Aktywni seniorzy. Raport z badan koricowych, Inowroctaw, 2012.

3 http://www.industriall-europe.eu/committees/TE/2012/Rapport_FEM_SavoirFaireok-pl.pdf.

(sierpien 2012).
24 http://www.50plus.kozminski.edu.pl/wyniki/Raport_nr4_desk_research.pdf. (sierpier 2012).

25 www.fairplayrelationship.org.uk (listopad 2012).

26 www.ele-55plus.eu (styczer 2013).
27" Age Management Strategy, European Profiles S.A., January 2007.

28 K. Henkens, C. Remery, J. Schippers, H.P. Dalen, Shortages in an ageing labour market: an analysis of
employers’ behaviour, ,International Journal of Human Resource Management” 2008, vol. 19(7).
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- reformy polityk zgodnych z paradygmatem aktywnego starzenia sie i zaleceniami

Komisji Europejskiej®,

« zagadnien zwigzanych z flexicurity, jakoscig pracy, istniejacymi systemami socjalnymi?°.

W odniesieniu do poszczegdlnych instrumentéw zarzadzania wiekiem badania
dotykaty:

- istotnej dla zarzadzania zasobami ludzkimi, ale i dla polityki spotecznej potrzeby
godzenia zycia osobistego z pracg zawodowa*’;

« koniecznosci miedzypokoleniowego transferu wiedzy3%;

« zarzadzania talentami w kontekscie braku dostepnych talentow?;

« ksztattowania motywacji pracowniczej pracownikéw w ré6znym wieku, przy sku-
tecznym doborze instrumentéw motywowania3;

« budowania wieloptaszczyznowej satysfakgji z pracy®.

W3réd waznych dla tematu rozprawy czynnikdéw pobudzajacych zainteresowanie
tematyka wymieni¢ mozna ponadto fakt, ze inicjatywa ustanowienia 2012 rokiem Ak-
tywnego Starzenia sie i Solidarnosci Miedzypokoleniowej?*® odcisneta wyrazne pietno
na zarzadzaniu wiekiem; kraje uaktywnity sie, ukazato sie wiele opracowan, podsumo-
wan i poréwnan, ale i dobrych praktyk na poziomie konkretnych przedsiebiorstw?®’.
Niniejsza praca stanowi kontynuacje tego nurtu, wykorzystano w niej wczesniejsze
badania zrealizowane w Polsce i na $wiecie, szerzej zreferowane w rozdziale Il.

Wobec powyzej zarysowanych kwestii mozna jednoznacznie stwierdzi¢, iz radzenie
sobie z problemem starzenia sie ludnosci stato sie wyzwaniem XXI w., a zarzadzanie doj-
rzatymi pracownikami — imperatywem dla organizacji. Dlatego istotna jest odpowiedzZ na
pytanie, jak mozna efektywnie zarzadza¢ pracownikami w dojrzatym wieku.

Analiza, ocena i opracowanie aplikacyjnych rozwigzan w tym obszarze z punktu
widzenia kluczowych interesariuszy, jakimi sa organizacje i sami dojrzali pracownicy,
bedzie celem nadrzednym wobec celu podstawowego z czysto naukowej perspekty-
wy, ktérym jest zbudowanie modelu zarzadzania wiekiem.

Cel gtéwny zostanie osiggniety za pomoca celéw szczegdtowych, ktére mozna
podzieli¢ na trzy homogeniczne grupy: poznawcze, metodyczne i aplikacyjne.

2 Overcoming the Barriers and Seizing the Opportunities for Active Ageing Policies in Europe, ActivAge
DG Research, European Commission, Luxembourg, December 2005, s. 47-50.
30 http://www.recwowe.eu (wrzesieri 2013).

31 A. Aassve, B. Arpino, A. Goisis, Grandparenting and mothers’ labour force participation: A comparative
analysis using the generations and gender survey, ,Demographic Research Volume®, 10.07.2012, vol. 27, oraz
http://www.recwowe.eu.data.

32 §ISC - Senior Intergenerational Social Capital. Raport krajowy podsumowujgcy wywiady w firmach,
Instytut Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2009.

33 Supply Demand, 2010 Talent Shortage Survey Results, Manpower 2010, www.manpower.com.data.

3 A. Wzigtek-Stasko, Diversity Management. Narzedzie do skutecznego motywowania pracownikéw,
Difin, Warszawa 2012.

3% D. Kwiatkowska-Ciotucha, U. Zatuska, J. Dziechciarz, Analiza poréwnawcza odczu¢ satysfakcji zawo-
dowej - Polska na tle wybranych krajéw Unii Europejskiej, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2007.

36 Rok 2012 uznany zostat przez Unie Europejska Rokiem Aktywnego Starzenia sie (w Polsce mowa
byta o aktywnosci osob starszych) i Solidarnosci Miedzypokoleniowej (European Year of Active Ageing and
Solidarity Between Generations).

37|, Kotodziejczyk-Olczak, Zarzqdzanie wiekiem - jak pracodawcy mogq odpowiada¢ na wyzwania de-
mograficzne?, [w:] E. Krynska, P. Szukalski (red.), Rozwiqgzania sprzyjajqce aktywnemu starzeniu sie w wybra-
nych krajach Unii Europejskiej. Raport koricowy, Uniwersytet £6dzki, £6dz 2013.
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Zarzadzanie pracownikami w dojrzatym wieku

Celami poznawczymi pracy uczyniono:

1) dokonanie diagnozy obecnych kompetencji oséb dojrzatych z punktu widze-
nia najwazniejszych zmian zachodzacych w otoczeniu. Do kompetencji tych
mozna zaliczy¢: obstuge komputera, postugiwanie sie jezykiem obcym, posia-
danie prawa jazdy oraz wybrane kompetencje spoteczne;

2) dokonanie diagnozy kompetencji mogacych przyczynic sie do przysztego wy-
dtuzenia aktywnosci zawodowej oséb starszych, zwigzanych z ich nastawie-
niem do zmiany, postawami wobec pracy i samooceng sytuacji na rynku pracy;

3) rozpoznanie architektury zarzadzania wiekiem w polskich organizacjach opar-
tych na wiedzy i organizacjach tradycyjnych;

4) przedstawienie starzenia sie ludnosci jako obiektywnego procesu dotykajace-
go otoczenie firm, wymagajgcego z ich strony intensyfikacji dziatarh dostoso-
wawczych.

Cele metodyczne pracy wigza sie z:

1) opracowaniem autorskiego wskaznika zarzadzania wiekiem,

2) dokonaniem operacjonalizacji zarzadzania pracownikami dojrzatymi.

Sformutowano réwniez cele utylitarne, ktérych rezultaty realizacji moga by¢ bez-
posrednio wykorzystane w organizacjach, a mianowicie:

1) zaprezentowanie kluczowych praktyk zarzadzania wiekiem;

2) scharakteryzowanie i ocena praktyk zarzadzania wiekiem korzystnych z punktu
widzenia pracodawcéw;

3) opracowanie narzedzi diagnostycznych zarzadzania wiekiem, mozliwych do
wykorzystania przez organizacje i decydentow;

4) sporzadzenie opiséw dobrych praktyk organizacji stosujacych zarzadzanie wie-
kiem w Polsce.

Kierunek osiggania celéw szczegdtowych wytyczyly nastepujace hipotezy badawcze:

A. Dojrzali pracownicy przewaznie nie s przygotowani na wydtuzenie aktywno-
$ci zawodowej.

B. Polscy pracodawcy - organizacje tradycyjne i te oparte na wiedzy - roéznia sie
miedzy soba podejsciem i realizacjg zarzadzania wiekiem.

Weryfikacji hipotez postuzyt proces badawczy obejmujacy kilka faz, scharaktery-

zowanych na rysunku 1:

« przeglad polskich i zagranicznych badan tematycznych;

« sformutowanie problemu nadrzednego, wyznaczajacego kierunek dwéch réwnole-
gle realizowanych badan: wsréd oséb dojrzatych oraz wéréd polskich pracodawcéw;

- dwutorowg eksploracje;

« dwutorowa analize wynikoéw;

« dwutorowg interpretacje wynikow;

- synteze wynikdw obu badan w zakonczeniu oraz zbudowanie autorskiego mode-
lu zarzadzania wiekiem.
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| desk research desk research

- badania miedzynarodowe autorki

- przeglad badan miedzynarodowych

- analiza zagranicznych praktyk zarzadzania
W

- badania polskie autorki

- przeglad badar polskich

- analiza polskich praktyk zarzadzania
wiekiem

prowadzony w latach
2004-2012

ogdlnopolskie badania PRZEDSIEBIORSTW (N=928) I

¢
|

U

Bl

Rysunek 1. Przebieg postepowania badawczego

Zrédto: opracowanie wiasne.

W pracy zastosowana zostata triangulacja metod i technik badawczych oraz zrédet
danych. Postuzono sie zaréwno ilosciowymi, jak i jakosciowymi metodami badaw-
czymi. Sposréd metod ilosciowych wybrano wywiady kwestionariuszowe z osobami
dojrzatymi i pracodawcami, prowadzone dwiema technikami — CATI i CAPI, z metod
za$ jakosciowych - indywidualne wywiady pogtebione (IDIl) oraz przeprowadzenie
desk research. Wykorzystano zatem zaréwno wtdrne Zrédta danych, takie jak literatura
przedmiotu, raporty badawcze, dokumenty strategiczne, akty prawne i dane statystyki
publicznej, jak i pierwotne (generowane w wyniku wymienionych badan CATI, CAPI,
IDI). Oceny zarzadzania wiekiem polskich pracodawcéw dokonano za pomoca pakietu
metod statystycznych.

Przyjete cele badawcze uzasadniaja podziat pracy na osiem rozdziatéw, z ktérych
cztery majg teoretyczny charakter, pozostate za$ sa teoretyczno-empiryczne.

Prace otwiera rozdziat prezentujacy zjawiska zachodzace w otoczeniu organizacji,
dotyczace obiektywnego procesu starzenia sie spoteczenstwa, globalizacji gospoda-
rowania, ekspansji gospodarki napedzanej wiedza i informatyzacji. Na skutek nasilenia
tychze proceséw — zwtaszcza procesu starzenia sie jako waznego trendu spoteczno-
-ekonomicznego - pojawiajg sie liczne wyzwania dla zarzadzania i zarzadzania za-
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sobami ludzkimi. Od organizacji wymagana jest intensyfikacja dziatari dostosowaw-
czych. Rozdziat ten ma charakter wprowadzajacy, prezentujacy problematyke pracy
w szerokim kontekscie.

Rozdziat Il stuzy operacjonalizacji zarzadzania pracownikami dojrzatymi. Pre-
zentuje kluczowych interesariuszy zarzadzania wiekiem, ktérzy zostali opisani na tle
wszystkich grup interesu, zarzadzanie wiekiem w kontekscie réznorodnosci oraz po-
dejscia do zjawiska starzenia sie i zarys srebrnej gospodarki. Przeglad wynikéw ba-
dan empirycznych dotyczacych zarzadzania pracownikami dojrzatymi oraz wsparcie
instytucjonalne dla idei zarzadzania wiekiem zawarte w tym rozdziale stanowig punkt
wyjscia do przedstawienia i analizy praktyk zarzadzania wiekiem.

Rozdziat Ill rozpoczyna omdéwienie zagadnienia zarzadzania kompetencjami
W ujeciu teoretycznym, wraz z prezentacja istoty kompetencji organizacyjnych i in-
dywidualnych. Znajduje sie tam takze charakterystyka obecnych na rynku pracy ge-
neracji, wraz ze wskazaniem wybranych sposobdw zarzadzania tymi generacjami.
W rozdziale tym dokonano diagnozy obecnych kompetencji oséb dojrzatych z punk-
tu widzenia toczacych sie zmian otoczenia. Rozpoznano takze kompetencje mogace
przyczynic sie do przysztego wydtuzenia aktywnosci zawodowej oséb 50+. Wyniki ba-
dan zostaty odniesione do innych postepowan badawczych, wraz z préba nakreslenia
rekomendacji w tym zakresie. W tym fragmencie pracy weryfikowana jest hipoteza
dotyczaca oséb starszych.

Nastepne dwa rozdziaty — IV iV — maja charakter teoretyczny, prezentujacy prakty-
ki zarzadzania wiekiem. Do praktyk kluczowych zaliczono: zarzadzanie wiedzg i szko-
leniami, programy réwnowagi miedzy praca a zyciem oraz zaangazowanie starszych
pracownikow. Zaangazowanie zostato przedstawione z uwzglednieniem motywowa-
nia, wynagradzania, zarzadzania kariera i talentami. Rozdziat ten zamyka fragment
dotyczacy monitorowania nastrojow i nowego kontraktu psychologicznego wraz z za-
sygnalizowaniem imperatywu korzystania z nich w relacjach z pracownikami. Dobér
praktyk jest subiektywny i wynika z obopdlnych korzysci ich zastosowania zaréwno
dla organizacji, jak i dla pracownikéw dojrzatych. Z kolei praktyki zarzadzania wiekiem
korzystne dla pracodawcéw scharakteryzowano i poddano ocenie w rozdziale pigtym.
Zakwalifikowano do nich: systemy pracy wysoce efektywnej i systemy pobudzania
zaangazowania, zrownowazong karte dokonan wraz z pomiarem kapitatu ludzkiego
oraz tworzenie wizerunku pracodawcy z wyboru.

Rozdziaty od VI do VIl prezentuja zarzadzanie wiekiem w polskich organizacjach.
Poczatkowo zbudowano model zarzadzania wiekiem na podstawie przegladu litera-
tury. Zasadniczy element pracy w tym fragmencie stanowi enumeracja elementéw
zarzadzania wiekiem w literaturze polskiej i zagranicznej. Typologia reaktywnych
i proaktywnych strategii zarzadzania wiekiem Wallin i Hussiego, zaadaptowana do pol-
skich warunkoéw, stanowi podstawe do rozpoznania architektury zarzadzania wiekiem
w polskich organizacjach tradycyjnych i opartych na wiedzy. Nastepnie na podstawie
autorskiego syntetycznego wskaznika dokonano oceny proaktywnego zarzadzania
wiekiem. Narzedzia diagnostyczne zarzadzania wiekiem oraz dobre praktyki organiza-
¢ji stosujacych proaktywne zarzadzanie wiekiem w Polsce zdaja sie przesadzac o utyli-
tarnym charakterze opracowania. Czes¢ 6sma pracy stanowi podsumowanie, spinaja-
ce klamrg teoretyczne i empiryczne doniesienia oraz formutujace kierunki przysztych
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badan. Najwazniejszy element tego rozdziatu stanowi propozycja autorskiego modelu
zarzadzania wiekiem.

W zamysle Autorki praca ma stanowic szczegélny wktad w uporzadkowanie i po-
szerzanie wiedzy w obszarze zarzadzania wiekiem, wskazujac teoretykom i praktykom,
jak w realiach starzenia sie spoteczenistwa powinno wyglada¢ efektywne zarzadzanie
wiekiem. Zarazem jest podsumowaniem wieloletnich wysitkéw badawczych, ktére nie
bytyby mozliwe bez wspétpracy i konstruktywnej pomocy licznego grona ekspertéw,
ktérym w tym miejscu wypada ztozy¢ podziekowanie.
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Zmiany spoteczno-gospodarcze zachodzace w otoczeniu
organizacji i wynikajace z nich wyzwania

1. Starzenie sie spoteczenstw

Proces starzenia sie spoteczenstw, jak wspomniano we wstepie, dotyka kraje euro-
pejskie i pozaeuropejskie, szczegdlnie wysoko zurbanizowane i uprzemystowione.
Dotyczy on takze Polski, gdzie w ostatnich dwoch dekadach trwaja przemiany pro-
cesow demograficznych, takie jak: obnizanie sie wskaznika urodzen, wzrastajaca
dtugos¢ zycia, odchodzenie z rynku pracy generacji wyzu demograficznego. Warto
zjawiska te pokazac na tle przemian zachodzacych w Europie. Na starym kontynen-
cie w roku 2012 osoby w wieku 65+ stanowity ok. 18% populacji mieszkancéw UE-
27, przy czym wartos¢ tego wskaznika jest zréznicowana terytorialnie — od ok. 12%
w Irlandii po ok. 20% w Niemczech i we Witoszech. Polska, z udziatem oséb w wieku
65+ rzedu ok. 14%, nalezy (obok takich krajow jak Irlandia, Stowacja, Cypr i Luksem-
burg) do stosunkowo mtodych demograficznie krajéw cztonkowskich UE (rysunek 2).

Relatywnie dobra sytuacje demograficzng w Polsce potwierdza takze mediana
wieku -38,4 lat w roku 2012 wobec $redniej UE-27 na poziomie 41,5 lat czy 45 lat
w Niemczech, jak rowniez wspotczynnik obcigzenia ekonomicznego osobami w wie-
ku poprodukcyjnym, ktéry w 2012 r. pozostawat na poziomie 17,9, wobec 24,8 w UE-
27, zaledwie 17,1 w Stowacji i w Irlandii oraz ok. 29 w Niemczech i we Wtoszech.
Ten optymistyczny obraz zaburzaja jednak prognozy demograficzne. W perspekty-
wie 2060 r. sytuacja ma ulec dalszemu pogorszeniu — wspétczynnik obcigzenia eko-
nomicznego osobami w wieku poprodukcyjnym ma wzrosna¢ ponad trzykrotnie,
do poziomu 73 (oséb w wieku poprodukcyjnym na 100 oséb w wieku 20-64 lata).
Wzrost obcigzenia ekonomicznego osobami w wieku poprodukcyjnym jest przy tym
prognozowany dla wszystkich krajow UE, jednak réwnie silny jak w Polsce ma by¢ je-
dynie na Stowacji i w Irlandii. Réwniez w krétszej perspektywie czasowej prognozuje
sie pogorszenie tego wskaznika — w prognozach GUS przewiduje sie, ze w 2035 r.
udziat oséb w wieku 50+ w catej populacji w Polsce przekroczy srednig unijng — 46%
wobec projektowanego dla UE-27 poziomu 45,1%. Co wiecej, wspdtczynnik obciaze-
nia demograficznego osobami w wieku poprodukcyjnym wzro$nie do poziomu 46
(w tym az 92 w przypadku kobiet)'. Wedtug wynikéw Narodowego Spisu Powszech-
nego (NSP) wspodtczynnik obcigzenia demograficznego osobami w wieku poproduk-
cyjnym siegat w 2011 r. 27, co oznacza wzrost wskaznika o 3 (osoby w wieku po-

L' Rocznik Demograficzny 2011, GUS, Warszawa 2011, s. 153.
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produkcyjnym przypadajace na jedna osobe w wieku produkcyjnym, rozumianym
w NSP jako 15-64 lata) w ciggu ostatnich 9 lat2.

Udziat ludnosci w wieku 65+
[ ]11.89-1330
[ 11331-1520
[ 1521-17,10
I 17,11 - 19,00
I 19.01-2064
Przecigtne trwanie zycia
[ 7380-7560

L Y7s61-77.40
[\ ]7741-79.20
[N\ 79,21-81,00
N 81,01 - 82,80
Mediana wieku ludnosci
] 35,00-37,00
[ 37,01-39,00
[ 39,01-41,00
7] 41,01-43,00
077 43,01-45,00

Wspoétczynnik obcigzenia
demograficznego

[30

15

Udziat ludno$ci w wieku 65+
[ Jos45-2797

[ ]27.98-3049

[ 3050-33,01

[ 33,02-3553

I 3554 -38,05

Uwaga: wieksza gestos¢ linii wyrazajacych poziom mediany wieku i wspétczynnika obcigzenia demogra-
ficznego osobami starszymi odpowiada krajom o wysokich wartosciach tych wskaznikéw, a wiec o trud-
niejszej sytuacji demograficznej.

Wspdtczynnik obciazenia ekonomicznego osobami w wieku poprodukcyjnym definiowany jest jako liczba
0s6b w wieku poprodukcyjnym (65 lat lub wiecej) przypadajaca na 100 oséb w wieku produkcyjnym (w wie-
ku 20-64 lata).

Rysunek 2. Wybrane wskazniki demograficzne w Polsce na tle Unii Europejskiej w 2012 r.iw roku 2060 (prognoza)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu [demo_pjanbroad, demo_pjanind] (21.11.2013).

2 Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszkar 2011, GUS, Warszawa 22.03.2012.
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W perspektywie najblizszych 25 lat rola czynnika demograficznego w ksztattowa-
niu potencjalnych zasobéw pracy zmieni sie zasadniczo. Obecnie potencjalne zasoby
pracy starszego pokolenia wykorzystywane sg w znacznie mniejszym stopniu niz
w krajach UE, o czym $wiadczg wskazniki zatrudnienia (wykres 1).
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Wykres 1. Wskaznik zatrudnienia w krajach Unii Europejskiej wedtug grup wieku w 2012 r. (w %)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Eurostatu [Ifsi_emp_al, 10.10.2013.

Polska, przy dos¢ wysokim (powyzej sredniej unijnej) wskazniku zatrudnienia oséb
w wieku 20-64 lata (61,0% przy Sredniej dla UE-27 na poziomie 66,6% w 2012 r.), nale-
zy do krajéw o najnizszym wskazniku zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lat® (38,7%),
zwiaszcza wsrdd kobiet (29,2%). Niski jest takze wskaznik zatrudnienia oséb w wieku
50-64 lat - 49,4% w 2012 r., co plasuje Polske na piatej pozycji od korca, przed We-
grami, Stfowenia, Grecjg i Malta. Nalezy jednak wyraznie podkresli¢, ze w ciggu ostat-
nich kilku lat nastapita znaczna poprawa wskaznika zatrudnienia dla obu omawianych
grup wieku — w 2004 r. wskaznik dla os6b w wieku 50-64 lat siegat w Polsce zaledwie
37,9%, a dla 0s6b w wieku 55-64 lat - 26,1%, w tym dla kobiet — odpowiednio - 31,4%
i 19,1%", podczas gdy dla UE-27 byto to - odpowiednio — 43% i 61%. Skutkowato to
tym, ze przez wiele lat Polska wraz z Malta zamykata ranking panstw UE (z punktu wi-
dzenia wskaznika zatrudnienia), wyraZnie odstajac od pozostatych cztonkéw Unii.
Warto tez zwréci¢ uwage na dysproporcje miedzy wskaznikiem zatrudnienia star-
szych grup wieku w poréwnaniu z populacjg w wieku produkcyjnym ogétem - w ta-
kich krajach, jak Szwecja i Finlandia, wskaznik zatrudnienia oséb w wieku 50-64 lata
jest nawet o ponad 10 pkt proc. wyzszy niz dla catej populacji w wieku 20-64 lata, pod-
czas gdy w Polsce, na Wegrzech, w Grecji, Sfowenii i na Malcie - jest wyraznie (o 20-26
pkt proc.) nizszy niz sredni dla wieku produkcyjnego (wykres 1). Poréwnujac wskaznik

3 Odwotanie sie do wskaznika zatrudnienia dla populacji w wieku 55-64 lat wynika z koniecznosci jego
monitorowania, okreslonej w Strategii 2020 czy — na poziomie krajowym — w Programie Solidarnos¢ Pokolen.

4|, Grabowska, I.E. Kotowska, Ogélna charakterystyka ludnosci w wieku 45 lat i wiecej na rynku pra-
cy, [w:] Przejscie z pracy na emeryture, Informacje i opracowania statystyczne, GUS, Warszawa 2007; Eurostat,
[Ifsi_exi_a], 22.06.2012.
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