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Koncepcja zarzadzania wiekiem jako instrument
zatrudnienia starszych pracownikéow
oraz utrzymania ich w dotychczasowym miejscu pracy

MAr.GORZATA OSOWSKA
absolwentka Instytutu Polityki Spotecznej UW

STRESZCZENIE: Celem artykutu jest pryyblisenie koncepei 3aradzania wickiem jako s3ansy na podnie-
sienie pogiomu atrudniania oséb starsgych w Polsce. W pierwszef jego cxesei gostato opisane jawisko wegesnego
wycofywania si¢ mdzi w starsgym wieku 3 rynku pragy. Autorka prytocgyla w tym celu wnioski 3, badat nad pry-
cxynami weesnel dexaktywizagit. W dalsze] cxesei q0stata pryywotana i opisana Roncepga 3ariadiania wiekiem,
ktora moge stat sig skutecinym narediem utrymania 0sob starsgych w micjscu Jatrudnienia. Artykut Jakoticzony
Jest Sformutowaniem wnioskow orag, rekomendagfi dotyegacych mogliwosci upowsgechnienia te Roncepeji w realiach
polskiego rynku pracy.

SLOWA KLUCZOWE: starenie sig popuiacti, rynek pracy, aradvanie wiekiem, dezaktywizagia gawodowa

Wstep

Starzenie si¢ spoleczefistwa jest procesem
nieodwracalnym i nabierajacym coraz wigksze-
go tempa. Co istotne, jest to zmiana spoltecz-
na, ktéra byla przewidywana od dawna jako
rezultat drugiego przejScia demograficznego
— sytuacji drastycznego spadku dzietnosci ko-
biet niegwarantujacej prostej zastgpowalnosci
pokolen, przy jednoczesnym wydluzaniu si¢
sredniej dlugosci zycia. Powoduje to wzrost
wspolczynnika obciazenia demograficznego,
ktory w 2011 1. wynidst 26,9". Jego wartosé
wskazuje, ze obecnie mniej wigcej cztery 0so-
by w wieku produkcyjnym pracuja na $wiad-
czenia jednego emeryta®.

O zjawisku starzenia si¢ populacji méwi sie
najczesciej w kontekScie zagrozen, jakie niesie
ono dla rentownosci systemu ubezpieczen spo-
tecznych. Zgodnie z prognozami opracowany-

1

mi przez ZUS, do 2060 r. wspotczynnik obcia-
zenia demograficznego wzroénie dwukrotnie
w porownaniu z 2011 r., znacznie pogarszajac
sytuacje podatnikéw’. Ponadto coraz wigksze
$rodki bedg generowane w ramach systemu
ochrony zdrowia oraz instytucji opieki nad
ludZmi starszymi.

W Polsce destabilizacja zwigzana ze starze-
niem zasobéw ludzkich moze by¢ szczegdlnie
dotkliwa, gdyz osoby w wieku dojrzalym wczes-
nie dezaktywizujg si¢ zawodowo. Wyliczenia
GUS z 2012 1. pokazuja, iz sposrdd wszyst-
kich os6b deklarujacych pobieranie §wiadcze-
nia emerytalnego w wieku 50—69 lat az 30%
to osoby, ktore nie przekroczyly powszechnego
wicku emerytalnego, obowigzujacego w mo-
mencie przeprowadzania badania statystycz-
nego’. Dopelnieniem tych statystyk sa dane
uzyskane przez ZUS, ktére pokazuja, ze sred-

2

Osoby powyzej 50 roku $ycia na rynku pracy w 2011 rokn, Centralny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Byd-
goszczy, Warszawa-Bydgoszcz 2013, s. 21.

GUS, Pjecia stosowane w badaniach statystyeznych statystyki publicznej, http:/ /www.stat.gov.pl/gus/definicje_ PLK_
HTML htm?id=POJ-6132.htm, pobrano 17.11.20013.

Prognoza wplywow i wydatkdw Fundusin Emerytalnego do 2060 roku, ZUS, Departament Statystyki, Warszawa 2010,
s. 15.

GUS, Przejscie g pracy na emeryture w 2012, Warszawa 2013, s. 44.

72 ZEszYTY NAUKOWE ZAKEADU ZABEZPIECZENIA SPOLECZNEGO IPS UW NR 3/2014




Matgorzata Osowska Koncepeja zarzadzania wiekie

orag, utrgymania ich w dogmﬁ?{m‘ouyﬂ miejscu pracy

ako instrument atrudnienia starsgych pracownikow

ni wiek pozyskania pierwszego S$wiadczenia
emerytalnego w 2011 t. wynosit 59,8 lat’. Wy-
daje si¢ wigc, ze dla Polski podniesienie pozio-
mu zatrudnienia w omawianej grupie wieko-
wej bedzie powaznym wyzwaniem.

W niniejszym artykule skoncentrowano si¢
na zaprezentowaniu koncepcji zarzadzania wie-
kiem jako jednej z mozliwych odpowiedzi na
problem wczesnej dezaktywizacji zawodowe;j
najstarszej podgrupy pracujacych Polakéw:
Zaprezentowano definicje, ide¢ oraz elementy
sktadowe koncepcji zarzadzania wiekiem oraz
wykazano, dlaczego moglaby ona stac si¢ jed-
nym z rozwiazan minimalizujacych problem
niskiego poziomu zatrudnienia 0sob starszych.
W dalszej czesci okreslono, jakie sa szanse
1 bariery powodzenia tej koncepciji w Polsce.
Artykut zamyka sformulowanie rekomendacji
oraz warunkow, jakie musialyby zosta¢ spetnio-
ne, by zarzadzanie wiekiem stalo si¢ regular-
na, sformalizowang praktyka na polskim rynku

pracy.

Przyczyny wczesnej dezaktywizacji
zawodowej Polakow

Uwarunkowania wezesnej dezaktywizacji za-
wodowej oséb starszych w Polsce byly cze-
stym przedmiotem badan i analiz podejmowa-
nych w ostatnich latach przez rézne instytucje,
czgsto z ramienia rzadowych 1 samorzadowych
wladz publicznych, we wspolpracy z o$rodka-
mi badawczymi, jak réwniez przez organiza-
cje pozytku publicznego. Wsréd projektow
podejmujacych te¢ problematyke mozna wy-
mieni¢ m.in. badanie pn. Dezaktywizacga osib
w wiekn okotoemerytalnym z 2008 t., zlecone przez
Departament Analiz Ekonomicznych 1 Pro-
gnoz MPIPS, projekt Determinanty dezaktywiza-
¢i zawodowej 0s6b po 45 roku Zycia, realizowany
przez miasto Elblag, czy przedsiewzigcie na-

5 Ibidem, s. 47.

6

2008, s. 8.

ukowe pn. Rynek pracy a osoby begrobotne 50+.
Bariery i szanse, zrealizowane na zlecenie Aka-
demii Rozwoju Filantropii. Zauwazalne jest
wiec, iz wiek, od ktérego badane osoby zostaly
zaklasyfikowane jako starsi pracownicy, cecho-
wal si¢ duza rozpietoscig; niejednokrotnie
uwzgledniano sytuacje oséb juz od 45. roku
zycia, cho¢ wiek, od ktérego mozemy méwic
o osobie starej, stale si¢ przesuwa®.

Prowadzone analizy i statystyki dowiodty,
iz w Polsce przedwczesna dezaktywizacja za-
wodowa jest problemem zloZzonym i o charak-
terze systemowym’. Mozna przypuszczal, ze
zaistniala sytuacja jest konsekwencjq polityki
rynku pracy prowadzonej od poczatku lat 90.
w Polsce. Gl¢boka transformacja ustrojowa
przyczynita si¢ do wysokiego bezrobocia struk-
turalnego, a sytuacje probowano ratowac, zache-
cajac do jak najwczesniejszego wycofywania
si¢ z rynku pracy wszystkie osoby nabywajace
prawa do swiadczen z systemu ubezpieczen
spotecznych, w tym przede wszystkim osoby,
ktorym przystugiwaly §wiadczenia emerytalne®.
Wychodzono z blednego zalozenia, Ze miejsca
pracy zwalniane przez osoby starsze beda
natychmiast zajmowane przez mlodych bez-
robotnych, cho¢ badania pokazuja, ze rzadko
tak si¢ dzieje, gdyz stanowiska te wymagajq
dluzszego stazu pracy, a co za tym idzie wigk-
szego do$wiadczenia’.

Niedopasowanie podazy i popytu na ryn-
ku pracy jako efekt prowadzonej polityki pan-
stwowej to jeden z wielu czynnikéw, ktory
odpowiada za niepozadang dzi§ wczesna dez-
aktywizacje¢ zawodowg Polakéw. Trudnosci
W pozostaniu na rynku pracy wzmacnia takze
praktyka polskich przedsi¢biorstw i innych
zakladéw pracy, w ktérych rozwdj zawodo-
Wy osoby starszej w pewnym momencie staje
w miejscu. Warto o tym wspomnieé, gdyz jak

B. Szatur- Jaworska (red.), Stan przestrzegania praw oséb starsgych w Polsce. Analiza i refomendagje diatarn, Warszawa

Determinanty dezaktywizagi zawodowej 0s6b po 45 roku $ycia. Raport 3 badai, w ramach projektu ,, Indywidualne $ciezki

zatrudnienia” realizowanego przez Elblaska Rade Konsultacyjna Oséb Niepetnosprawnych, Elblag 2010, http://

www.cetkon.elblag.com.pl/innowacyjnyetkon/wp-content/uploads/2010/02/raport.pdf, pobrano

s. 38-52.
8 Ibidem.

23.09.2013,

D. Kaluza, Z. Lewandowska-Szweda, Bariery aktywizaci zawodowej oséb starsgych w Polsce, [w:] R.C. Horodeniski,

C. Sadowska-Snarska, Gospodarowanie zasobami pracy na poczatkn XXI wieku. Aspekty makroekonomiczne i regionalne,
Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Biatymstoku, IPiSS, Bialystok—Warszawa 2009, s. 175.
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pokazaly wyniki raportu The future of retire-
ment, tylko 1/3 polskich pracodawcéw jest
gotowa wysyla¢ swych najstarszych pracowni-
kéw na szkolenia zawodowe'. Wciaz panuje
wéréd nich silne przekonanie, iz wszelkiego
rodzaju formy doszkalania zawodowego po-
winny by¢ kierowane jedynie do mtodszych
pracownikéw, gdyz starsi nie sa w stanie po-
chtona¢ nowej wiedzy.

W swietle wynikéw badan osoby starsze
charakteryzuje co prawda wolniejsza przyswa-
jalno$¢ wiedzy, jednoczesnie zwraca si¢ uwage,
iz wolniejszy proces nauki wcale nie oznacza
gorszej jakosci zgromadzonej wiedzy''.

Podobnie tylko okoto potowa 0séb zatrud-
niajacych starszych pracownikéw deklaruje
che¢ zaproponowania takim podwladnym no-
wego rodzaju pracy'”. Nalezy jednak podkre-
§li¢, ze we wspomnianym badaniu brano pod
uwage jedynie deklaracje pracodawcow. Moz-
na zatem zakladad, ze w rzeczywistosci jeszcze
mniej sposrod nich jest sktonnych zapropono-
waé pracownikowi w starszym wieku nowy
zakres obowiazkow czy forme doszkalania.

Na skutek takiego podejscia pracodawcow
dochodzi do sytuacji ,,zamrazania kompeten-
cji”. Dojrzaly pracownik nie moze juz liczyc¢
ani na zmiang zakresu obowigzkéw w dotych-
czasowej pracy, ani na dalszy rozwdj zawodo-
wy, ani na mozliwosci podwyzki, co moze
niekorzystnie wplywac na jego poczucie zado-
wolenia z pracy oraz wzmagac poczucie zme-
czenia rutyna. Tymczasem mozliwo$¢ awan-
su, a przede wszystkim otrzymanie wyzszego
wynagrodzenia moglyby si¢ okaza¢ skuteczng
motywacja, zwlaszcza ze wzgledu na realna
korzys¢ — powigkszenie $wiadczenia emery-
talnego.

PRACE BADAWCZE I INFORMACY]JNE

Dodatkowo nieinwestowanie w kapitat ludz-
ki starszych pracownikéw bardzo utrudnia im
znalezienie zatrudnienia w momencie, kiedy
dotychczasowy pracodawca rozwiaze z nimi
stosunek pracy, gdyz ich kwalifikacje nie sq aktua-
lizowane 1 dopasowywane na biezaco do po-
trzeb rynku pracy.

W Polsce ponadto istniejq silnie zakorzenio-
ne stereotypy, ktore skutkuja tym, iz od oséb
w dojrzalym wieku oczekuje si¢ wezesnej dez-
aktywizacji zawodowej. Poglad, iz osoby star-
sze powinno ustapi¢ miejsca mlodym, jest
weiaz popularny wéréd polskich pracodawcéw,
podobnie jak wsréd reszty spoleczenstwa, co
bardzo sprzyja praktykom dyskryminaciji ze
wzgledu na wiek". Dodatkowo osoby starsze
traktuje si¢ jako jednorodna grupg oséb, ,,dzie-
ci PRL-u”, ktéra cechuje nieche¢ do pracy,
podwyzszania kwalifikacji, sfrustrowang i nie-
potrafiaca sprosta¢ wymaganiom gospodarki
XXI wicku'.

W koficu okoto 20% pracodawcow pyta-
nych o to, dlaczego nie chcg zatrudniaé¢ oséb
starszych odpowiada, ze nie pasuja oni do
reszty zespolu®. Oznacza to, ze sam sposéb
zarzadzania personelem wydaje si¢ by¢ bardzo
schematyczny i niezréwnowazony; brakuje po-
mystu na to, jak wykorzysta¢ doswiadczenie
1 inne atuty dojrzalych pracownikéw w miej-
scu zatrudnienia. W zwiazku z tym pracodaw-
cy najczesciej decydujq sie na rozwigzanie sto-
sunku pracy z takimi osobami lub namawiajg
ich do przejscia na emeryture.

W Polsce podjeto juz kroki na rzecz prze-
ciwdzialania wczesnej dezaktywizacji zawodo-
wej, podwyzszajac wiek emerytalny oraz ogra-
niczajac dostepnos¢ swiadczen przyznawanych
ze wzgledu na wiek, natomiast zmianom tym

The future of retirement. What people want?, raport z badania zrealizowanego przez The Hongkong and Shanghai

Banking Corporation we wspotpracy z Oxford Institute of Ageing, 2006, s. 11.
" C. Rossnagel, Lernen im fortgeschrittenen Erverbsalter, http://www.bertelsmann-stiftung.de/cps/rde/xbcr/SID-
AB1FB821-AB8897A7/bst/Vortrag%20RoBnagel301007.pdf, pobrano 6.07.2012.

12 The futnre..., op. cit., s. 11.

D. Katuza, Z. Lewandowska- Szweda, Bariery. .., op. cit., s. 124.
Szatur-Jaworska B., Rysz-Kowalczyk B., Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+. Bariery i szanse. Raport syntetyezny 3 badart,

Stowarzyszenie Akademia Rozwoju Filantropii, IPSOS, Warszawa 2007, s. 68.

Osoby po 45 roku %ycia na rynku pracy Lubelszezyzny, raport z badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Za-
rzadzanie wiekiem i przeciwdzialanie dyskryminacji zawodowej oséb po 45 roku Zycia odpowiedzia na pro-
blem starzenia si¢ zasob6éw ludzkich wojew6dztwa lubelskiego”, CBOS, Warszawa, http://www.efs.gov.pl/
AnalizyRaportyPodsumowania/baza_projektow_badawczych_efs/Documents/wiek_analizy_03062011.pdf,
pobrano 12.09.2012, s. 136.
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nie towarzyszy nowe podejscie w sposobie trak-
towania starszych pracownikow. Sa oni postrze-
gani jako osoby nieprzydatne, bedace dla
pracodawcéw przede wszystkim obarczeniem'.
Brakuje sprawdzonych strategii dziatania, kt6-
re nie tylko uczynityby prace dla oséb w doj-
rzalym wieku bardziej atrakcyjna, ale réwniez
przyniostyby korzy§¢ samym pracodawcom.

Wydaje sig, ze zmiany, jakie nastapily w struk-
turze demograficznej pracownikow, powinno
si¢ zaczaé postrzegac jako szanse, a nie tylko
zagrozenie'’. Takie wlasnie podejscie zostato
zastosowane w koncepcji zarzadzania wiekiem,
ktéra wzbudza na rodzimym gruncie coraz
wieksze zainteresowanie.

Zarzadzanie wiekiem jako szansa
na podniesienie poziomu
zatrudnienia ludzi starszych

Idea zarzadzania starszym zespolem kie-
rowniczym to nowe podejscie w sposobie za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ktére docenia
réznorodno$¢ spoleczno-demograficzng ze-
spolu pracowniczego i stara si¢ wykorzysty-
waé roznice pomiedzy ludzmi do usprawnie-
nia dzialalno$ci zakladu pracy oraz wprowa-
dzania innowacji. W literaturze przedmiotu
wyodrebniono kilka konceptualizacii 1 opera-
cjonalizacji tego pojecia. Zgodnie z najbardziej
rozpowszechniong definicja autorstwa Walke-
ra z 1997 1., zarzadzanie wiekiem to: rdgnorodne
wymiary arzqdzania 3asobami ludzkimi w obrebie
organizacji, ogniskujqce si¢ na wieku lnb generalizn-
Jace ogdlne praktyki zariadzania starzejacq sie sitq
roboczq w polityce publicznej lub w ramach zbioro-
wych umow o prace'®.

W Polsce mianem strategii zarzadzania wie-
kiem T. Schimanek, przedstawiciel Akademii

16

Ibidem, s. 135

Rozwoju Filantropii, okreslit: rozwiqzania, ktdre
majq na celu staly rozwdj, aktualizowanie wiedzy
I umigjetnosci starsych pracownikdw, podtrgymanie
ich aangazowania 1w realizage celow firmy orag
utrzymanie ich w dobrej kondyei i xdrowin®.

Zarzadzanie wiekiem laczy w sobie za-
réwno inicjatywy podejmowane na réznych
etapach kariery zawodowej, jak i rozwigzania
odnoszace si¢ do otoczenia pracy oraz sa-
mego pracownika, co zwyklo nazywac si¢
obszarami zarzadzania wiekiem®. Mozna
wsréd nich wymieni¢ dziatania podejmowane
w obszarze rekrutacji, jak podwyzszanie wie-
ku emerytalnego, dyskryminacje pozytywna,
wspieranie samopomocowych grup w zna-
lezieniu zatrudnienia i tym podobne dzia-
tania?.

Istotnym blokiem dziatan sg takze rozwia-
zania z zakresu szkolen, promocji i rozwoju
zawodowego, jak rowniez wszelkie programy
edukacyjne 1 szkoleniowe skierowane do star-
szych pracownikéw, programy kariery, tworze-
nie $rodowiska sprzyjajacego nauce, promo-
wanie polityki przyjaznej starszym pracowni-
kom. Kolejny obszar zarzadzania wiekiem to
praktyki zwigzane z elastycznymi formami
pracy, jak rotacja pracy, praca na pol etatu,
samoregulacja czasu pracy oraz inne rozwia-
zania®.

Dalsze formy zarzadzania wiekiem obej-
muja: ergonomi¢ miejsca pracy oraz bezpiecz-
ne jej warunki (organizacja zadan, wylaczanie
ludzi starszych z prac ci¢zkich, obciazajacych,
mieszane wickowo zespoly pracownicze), zmie-
nianie postaw wobec starzejacych si¢ pracow-
nikéw w organizacji (np. wszelkie programy
promujace postawy przyjazne starszym pra-
cownikom), wprowadzanie zmian w polityce

7 R.R. Feinsod, T.O. Davenport, The aging Workforce: Challenge or opportunity?, “Wotk at work journal”, 2006, nr 3,

s. 14-20.

'8 TAEN, Expett in Age & Employment, The Age and Enployment Network, Defining Age Management: Information and
Discussion  Paper, London 2007, publikacja dostepna pod adresem: http://taen.orguk/uploads/resources/

DefiningAge_Management.pdf, pobrano 21.03.2013.
Aktywizacja zawodowa 0sob 50+ i zarzadzania wiekiem. Informacje ugyteczne dla instytugi rynku pracy, Akademia Rozwo-

ju Filantropii, Warszawa 2010, na stronie: http:/ /www.zysk50plus.pl/storage/fck/file/PUBLIKACJE / Aktywiza-
cja%20zawodowa%200s0b%2050+.pdf, pobrano: 12.05.2014, s. 25.

20

Ibidem, s. 23.
2 The Age and Employment Network. . ., op. cit., s. 8.
2 Ibidem, s. 8.
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odchodzenia z zakladu pracy, podnoszenie
wieku emerytalnego, podnoszenie minimal-
nego wieku potrzebnego do odejscia z pracy,
znoszenie programéw umozliwiajacych weze-
sng dezaktywizacje zawodowa™.

Warto przytoczy¢ inna, najszersza, a zara-
zem najnowsza operacjonalizacje (z 2010 r.),
stale uaktualniana, ktora zostala sformutowa-
na przez European Foundation for the Impro-
vement of Living and Working Conditions
(EFILWC)*. W zasadzie stworzona typologia,
podobnie jak te opracowane przez Eurolink
Age w 2000 r. w ramach Kodeksu Dobrych
Praktyk oraz propozycji Naegele’a 1 wspom-
nianego wczesniej Walkera z 20006 r., wyrdznia
kluczowe obszary, wymagajace strategicznego
podejscia®. Sg to:

1) rekrutacja,

2) przesunigcia pomiedzy stanowiskami,

3) szkolenia i rozwoj,

4) polityka placowa,

5) zdrowie 1 dobre samopoczucie,

0) elastyczne zatrudnienie,

7) ergonomia 1 organizacja pracy,

8) polityka konczenia zatrudnienia,

9) zmiana nastawienia do starszych pracow-
nikow,

10) podejscie kompleksowe™.

Autorzy wszystkich tych klasyfikacji obsza-
réw zarzadzania wiekiem rekomendujg podej-
$cie strategiczne, w ktérym stosuje si¢ roz-
wiazania we wszystkich opisanych obszarach,
dzi¢ki czemu na zasadzie efektu synergii do-
chodzi do wigkszej skutecznosci wszystkich
tych polaczonych dziatad, niz w przypadku
wprowadzania poszczegélnych, fragmentarycz-
nych rozwiazan*'.

2 Ibidem.

24
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Sama geneza tego sposobu zarzadzania wy-
wodzi si¢ od tzw. polityki wiekowej, ktora zo-
stala opracowana i wdrozona w Finlandii w la-
tach 90. ubiegtego stulecia®®. Finskie przed-
siewzigcie byto owocem nawiazania sieci wspot-
pracy pomiedzy panistwem a rozmaitymi stro-
nami dialogu spotecznego, co dalo podstawe
do stworzenia w 1995 r. Komisji ds. starze-
jacych sie¢ pracownikéw w zyciu zawodo-

29

wym?®.

Celem tego ciala byla diagnoza sytuacji
starszych pracownikéw na rynku pracy oraz
stworzenie strategii obejmujacej propozycije
dziatan na rzecz aktywizacji zawodowej stat-
szej ludno$ci™. Dzigki systematycznie pro-
wadzonym badaniom i analizom na temat
potencjalu i sytuacji dojrzalych oséb dowie-
dziono, iz problem przedwczesnego odcho-
dzenia z rynku pracy dotyczy przede wszy-
stkim oséb o niskim wyksztalceniu, ktore
pracujg w niestabilnych i mato sprzyjajacych
warunkach’. Ponadto dzigki prowadzeniu ba-
dafn nad zalezno$cia uwarunkowan zawo-
dowych od wieku (tzw. Work Ability Index)
sformutowano wniosek, ze cho¢ wydolnosé
fizyczna organizmu zmniejsza si¢ wraz z wie-
kiem i podobnie ostabiona zostaje zdolnosc¢
koncentracji, to jednocze$nie roénie rola do-
$wiadczenia zawodowego i kumulowanej przez
lata wiedzy™.

Wyniki tych badan zainicjowaly przelom
w sposobie podchodzenia do starszych pra-
cownikoéw, ktorzy zaczeli by¢ postrzegani jako
cenny i przydany dla pracodawcy kapital, ktory
mozna umiejetnie wykorzystaé przy okreslonej
polityce kadrowe;.

Finski sposéb zagospodarowania zréznico-
wanej wiekowo zalogi zostal z powodzeniem

Eurofund, Obszary spegalizagi: Aging work force, 3bior dobrych praktyk 3 zakresu arzadiania wiekiem, na stronie:

http:/ /www.eurofound.curopa.eu/ateas/populationandsociety/ageingworkforce.htm, pobrano 01.06.2014.
» . Liwitiski, U. Sztanderska, Wstgpne standardy zarzadzania wiekien, PARP, Warszawa 2010, s. 23.

% Ibidem.
?" Ibidem, s. 24.
2 Tbidem, s. 45.
% Ibidem.
% Ibidem.
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1. Wolinska, Zalqeznik 14 — Ekspertyza dotyczaca tematu: Dziatania stugqee wydingenin aktywnosci zawodowej, Zalqcznik

nr 14 do Dokumentagji Konkursowej. Konkurs nr POKL/6.1.1/PI/IA/11 na projekty innowacyjne testujace realizo-
wane w ramach Priorytetu VI PO KL, ogloszony dnia 10 pazdziernika 2011 r.
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Aktywizaga zawodowa oséb 50+ ..., op. cit., s. 43.
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przechwycony przez inne kraje. Warto wspo-
mnie¢ o wdrozonym w Wielkiej Brytanii pro-
jekcie Age positive Campaign, ktérym mocno
positkowala si¢ Akademia Rozwoju Filantro-
pii”. Zamyst zarzadzania wiekiem jest takze
od dluzszego czasu promowany przez Unig
Europejska jako odpowiedZ na wielo$¢ pro-
blemoéw, jakie rodzi proces starzenia si¢ po-
pulacji.

Analiza mozliwo$ci upowszechnienia
w Polsce rozwigzan z zakresu
zarzadzania wiekiem

W Polsce zarzadzanie wiekiem jako spo-
s6b podchodzenia do polityki kadrowej wy-
daje si¢ coraz silniej osadza¢ w spolecznej
$wiadomosci, o czym $wiadczy mnogos¢ pu-
blikacji, zwlaszcza tych dotyczacych mozliwo-
$ci podniesienia poziomu zatrudnienia u os6b
starszych w regionie: wojewodztwie lub po-
wiecie. Oprécz omowienia najwazniejszych
zalozen koncepcji, uwage poswigca si¢ row-
niez dobrym praktykom zaréwno ze Swiata,
jak 1 Polski.

Szczegblne znaczenie dla rozpowszech-
niania tej wiedzy mogly mie¢ inicjatywy Aka-
demii Rozwoju Filantropii oraz Pafstwowej
Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci. Pierw-
sza z tych organizacji nawiazala wspolprace
z angielskimi partnerami, dzigki czemu czton-
kowie mieli okazj¢ wyjechac i przyjrzec si¢
rozwigzaniom z zakresu zarzadzania wiekiem
prowadzonym w angielskich przedsi¢bior-
stwach?. Od tamtego czasu dzialacze Akade-
mii staraja si¢ upowszechni¢ strategie zarza-
dzania wiekiem w ramach programu Zysk
g dojrzatosci, prowadzac szkolenia 1 warsztaty
dla zainteresowanych zakladéw pracy oraz

33

organizujac konkursy skierowane m.in. do
0s6b zatrudniajacych: Pracodawea pryjazny pra-
cownikom 50+,

Z kolei w ramach inicjatywy PARP-y pn.
Z wiekiem na plus — s3kolenia dla priedsie-
biorstw dokonano diagnozy uwarunkowan
prawnych i finansowych w aspekcie zarzadza-
nia wiekiem, a takze przeprowadzono rozmo-
wy z pracodawcami. Efektem tych dziatan
bylo sporzadzenie raportu — przewodnika po
dobrych praktykach zaczerpnietych z kraju
1 zagranicy.

Jak pokazuja powyzsze przyklady, niekon-
wencjonalng strategia zainteresowaly si¢ r6z-
nego rodzaju podmioty spoleczne i naukowe.
Pozostaje pytanie, czy zainteresujq si¢ niq pol-
scy pracodawcy i bede chcieli ja zaimplemen-
towa¢. Wydaje sie, ze sukces koncepcji zarza-
dzania wiekiem jest uzalezniony od spelnienia
nizej wymienionych warunkéw.

1. Pracodawcy musza dostrzegaé w zasto-
sowaniu omawianej koncepcji wymierne zyski
dla swojego zakladu pracy. Tymczasem dotych-
czasowe inicjatywy zwigzane z checia upo-
wszechniania idei zarzadzania wiekiem pozwo-
lity na uchwycenie korzysci, jakie pracodawcom
niesie nowe podejscie w sposobie zarzadzania
pracownikami, takich jak™:

a) zwickszenie produktywnosci przedsie-
biorstwa dzigki wykorzystaniu wiedzy i umie-
jetnosci zwigzanych z wiekiem poprzez prze-
suniecia w obrebie stanowisk;

b) zmniejszenie fluktuacji wewnatrz firmy
dzigki zatrzymaniu zaréwno starszych, jak
1 mtodych pracownikéw, przez co przedsigbior-
stwo moze oszczedzi¢ na rekrutacii i adapto-
waniu nowych pracownikow;

) wykorzystanie starszych pracownikéw
jako coachdéw, tzw. mentoring, przez co mozna

Wywiad z Tomaszem Schimankiem, politykiem spolecznym, ekspertem w Akademii Rozwoju Filantropii. Roz-

mowe przeprowadzono w ramach badan wlasnych do pracy magisterskiej pt. ,,Dezaktywizacja zawodowa oséb

starszych. Sposoby przeciwdziatania” we wrzesniu 2012 1.

3 Ibidem.
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Konkurs organizowany jest we wspolpracy z Polska Konfederacja Pracodawcéw Prywatnych Lewiatan w ra-

mach programu ,,Zysk z dojrzatosci:”. Celem konkursu jest promocja dobrych praktyk zarzadzania wiekiem
wsrdd polskich przedsigbiorcow i instytucji rynku pracy. Dobre praktyki moga by¢ zglaszane w 2 kategoriach
konkursowych: praktyki pracodawcow przyjazne pracownikom 50+ oraz praktyki posrednictwa pracy i szkolen
na rzecz oséb 50+. Informacja zaczerpnigta ze strony internetowej http://www.ekonomiaspoleczna.pl/x/

469075, pobrano 12.05.2014.
% Tbidem.
37 Ibidem.
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znacznie oszczedzi¢ na szkoleniach zewnetrz-
nych””.

W zasadzie do wyzej sformutowanych ko-
rzy$ci zarzadzania wiekiem mozna dodac jesz-
cze szybsze rozprzestrzenianie si¢ innowacji
dzigki réznorodnej zatodze, a takze wzrost mo-
tywacji 1 zaangazowania mlodszej kadry, ktora,
obserwujac troske i determinacj¢ w dziala-
niach na rzecz pracownikoéw w kazdym wieku,
chce pracowac jak najlepiej dla ,,przyjaznego”
miejsca pracy.

Wyzej wymienione korzysci, cho¢ wazne
dla pracodawcdw, sq zauwazalne w bardzo da-
lekiej perspektywie czasowej, co stanowi barie-
re dla upowszechniania strategii. Jak pokazuja
dos$wiadczenia dziataczy spotecznych z Aka-
demii Rozwoju Filantropii, pracodawcy, zwlasz-
cza teraz w okresie kryzysu, bardzo ostroznie
podchodza do nowych rozwiazan w zakresie
zarzadzania i innowacji’®. Wprowadzajac ulep-
szenia do sposobu zarzadzania firma, decyduja
si¢ na te, ktére daja pewne i szybkie rezultaty.

Tymczasem dotychczasowe doswiadczenie
polskich zakladéw pracy w obszarze zarzadza-
nia wiekiem jest bardzo skromne, a wigkszos¢
rekomendacji jest formutowana na duzym po-
ziomie ogodlnosci. Jak wyjasnia T. Schimanek,
jeden z organizatoréw konkursu Pracodawca
pryazny pracownikom 50 plus: W Polsce trudno
dzis mowic o integrowanych, lozonych strategiach
zarzadzania wiekienr”. Firmy zglaszajace si¢
do konkursu bardziej testuja pojedyncze dzia-
lania, przy czym, jak wspomniano wczesniej,
najlepsze rezultaty i najwiecej korzysci przyno-
sza wlasnie polaczone i wzajemnie dopelnia-
jace si¢ inicjatywy prowadzone w réznych ob-
szarach zarzadzania wiekiem. Zaistniala sytu-
acja oraz nieche¢ przedsiebiorcéw do ekspery-
mentowania i innowacji nie s3 dobrym $rodo-
wiskiem do rozwoju tej koncepcji w Polsce.
Z drugiej strony polscy pracodawcy z czasem
coraz dotkliwiej odczuwaé beda niedobér kadr
zwiazany ze starzeniem si¢ populacji, co praw-

¥ Ibidem.
¥ Wywiad z T. Schimankiem.
“ Tbidem.
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Wywiad z T. Schimankiem.
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dopodobnie przyczyni si¢ do ich wickszego
zainteresowania si¢ problematyka zarzadzania
wiekiem w przysztosci.

2. By zarzadzanie wiekiem moglo odnie$¢
sukces, musi by¢ wpisane w szersza strategic
przemyslanego zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Doswiadczenia podmiotéw zaangazowa-
nych w proces upowszechniania tej koncepcji
pokazaly, ze waznym czynnikiem sukcesu sa
dobre praktyki i do§wiadczenia zwiazane z za-
rzadzaniem pracownikami w ogéle®.

Polska jest krajem z dominujaca rola ma-
tych i $rednich przedsigbiorstw: podmiotow,
ktére z racji zatrudniania niewielkiej liczby
pracownikéw prowadza tradycyjna polityke
kadrowa, oparta na zasadzie, ze najlepszy ze-
spol, to zespot podobnych do siebie ludzi.
Prowadzone na LubelszczyZnie badania nad
pracownikami 45 plus dowiodly, ze ponad
20% polskich przedsigbiorcow nie zatrudnia
0s6b starszych, gdyz nie pasuja oni do reszty
zespotu.

To potwierdzenie tego, ze polski model po-
lityki zatrudnieniowej opiera si¢ na niezrowno-
wazonym sposobie rekrutowania pracownikow,
w ktérym nie docenia si¢ wartosci zroznicowa-
nych demograficznie zespoléw. Dodatkowo
male firmy cechujq si¢ wigksza nieufnoscia do
wszelkich innowacji 1 eksperymentéw z dzie-
dziny zarzadzania, gdyz ryzyko, jakie ponosza,
jest wigksze, tymczasem ewentualne korzysci
znacznie mniejsze niz w przypadku duzych
przedsigbiorstw.

Potrzeba redukcji kosztow zwiazana z kry-
zysem ekonomicznym czesto prowadzi do cal-
kowitej rezygnacji z wszelkich dziatan z zakre-
su human resources*. Szansa na przelamanie tej
bariery jest natomiast dalsze prowadzenie na
szeroka skale wszelkich obserwacji i badan nad
dobrymi praktykami z zakresu zarzadzania
wiekiem oraz szerzenie wiedzy na ten temat.

Wydaje si¢, ze aby stosowanie polityki za-
rzadzania wiekiem stato siec mozliwe, musi na-

Osoby po 45 roku gycia na rynku pracy Lubelszezyzny, Raport 3 badar, op. cit., s. 136.
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stapi¢ przelom w sposobie podchodzenia do
starszych pracownikow w duzych i znaczacych
przedsiebiorstwach, ktére wyznaczaja trendy
w sposobach organizacji pracy i staja si¢ dla
innych zrédlem inspiracji. Mozna domniemy-
wac, ze poprzez proces nasladowania polskie
zaklady powoli zaczng gromadzi¢ coraz wigcej
doswiadczenia i praktyki w prowadzeniu okre-
$lonej polityki wiekowej, co podniesie efek-
tywno$¢ rozwigzan, a jednoczesnie zminima-
lizuje ryzyko niepowodzenia oraz zmniejszy
koszty. Tym bardziej ze, jak twierdzi T. Schi-
manek, zarzadzanie wickiem wcale nie musi
wigzaé si¢ z wysokimi wydatkami — czasem
wystarczy reorganizacja pracy oraz zmiana na-
stawienia, co czyni srodowisko pracy bardziej
przyjaznym dojrzalym pracownikom®. Nie-
odzowna wydaje si¢ takze wszelka praca mie-
dzysektorowa, ktéra wzmacniataby plaszczy-
zn¢ wymiany doswiadczen oraz przyspiesza-
taby interferencje innowacji wsréd polskich
zakladéw pracy.

3. Warunkiem niezbednym do sukcesu prak-
tyk z zakresu zarzadzania wiekiem jest zmiana
podejscia do pracy starszych osob. Nie jest po-
wiedziane, ze dojrzali pracownicy bedg uwazali
rozwiazania z zakresu zarzadzania wiekiem za
korzystne dla siebie i zachecajace do dluzszej
aktywnosci. Ekspertyzy zrealizowane przez
Centralny Instytut Ochrony Pracy pokazaly,
ze Polacy pracowaliby dluzej, gdyby ich wa-
runki zatrudnienia ulegaly poprawie*. Mozna
wiec podejrzewad, ze zdynamizowanie prze-
biegu kariery zawodowej, réwnomierny, roz-
tozony w czasie rozwdj zawodowy, jak réwniez
szansa na znaczne podwyzszenie $wiadczenia
emerytalnego beda wystarczajacymi bodzcami
do wydtuzania Zycia zawodowego.

Nalezy tez dodaé, ze obecnie w wick sta-
rosci wchodzg osoby lepiej wyksztalcone i po-
siadajace inny stosunek do pracy — wydaje si¢
wiec, ze beda oni zainteresowani wprowadza-
niem zmian w sposobie organizacji wlasnej
pracy. Mimo wszystko kluczowe wydaje si¢ za-
stosowanie wszelkich instrumentéw informa-

4 Ibidem.

cyjnych, ktére pozwolityby zapoznac si¢ z za-
tozeniami zarzadzania wickiem oraz korzyscia-
mi, jakie niesie to rozwiazanie nie tylko praco-
dawcom, ale takze starszym i mlodszym pra-
cownikom.

Zarzadzanie wiekiem powinno stac si¢ te-
matem podejmowanym w ramach instytucji
dialogu spotecznego. Wspolpraca migdzy pra-
codawcami i pracownikami, wspélne tworze-
nie standardow zarzadzania wiekiem czynityby
wszelkie wprowadzone zmiany bardziej natu-
ralnymi, wpisanymi w kulture¢ danego miejsca
pracy, a takze dopasowanymi do potrzeb pra-
cownikéw.

4. Czynnikiem, ktory sprzyjatby upowszech-
nianiu rozwiazan z zakresu zarzadzania wie-
kiem, wydaje si¢ by¢ réwniez wigksze zainte-
resowanie ze strony administracji rzadowej,
a przede wszystkim samorzadu terytorialne-
go. Pracodawcy boja si¢ podejmowac ryzyko
w zmianie dotychczasowej organizacji pracy.
Zachety finansowe 1 podatkowe z pewnoscig
uczynilyby wprowadzanie wszelkich nowych
rozwiazan bardziej oplacalnymi dla strony
zatrudniajacej 1 przyspieszylyby proces upo-
wszechniania tej idei w polskich zakladach
pracy. Duze nadzieje rokuje takze wyrazne
zainteresowanie koncepcja zarzadzania wie-
kiem samorzadéw terytorialnych. Ich wysitki
we wspieraniu nowoczesnych rozwiazan tago-
dzacych skutki starzenia si¢ pracownikow
mogg by¢ jednym z decydujacych czynnikéw
sukcesu tej koncepcji w Polsce.

Whnioski i rekomendacje

Polskie spoleczenstwo stoi teraz przed po-
waznym wyzwaniem, jakim jest podniesienie
poziomu zatrudnienia najstarszej grupy lud-
nosci. Jak pokazaly przedstawione w artykule
statystyki urzedowe, wigkszo$¢ polskiego
spoleczenistwa dezaktywizuje si¢ zawodowo
przed osiagnieciem ustawowo okreslonego
wieku emerytalnego. Ponadto, jak dowodza
polskie badania nad przyczynami wycofania
z rynku pracy ludzi starszych, proces ten jest

¥ Instytut Ochrony Pracy: w dobrych warnnkach ludzie bedq pracowaé diunse), Rzeczpospolita, na stronie: www.rp.pl/artyku/
7608068-Instytut-Ochrony-Pracy-w-dobrych-warunkach-ludzie-beda.pracowac-dluzej.html; pobrano: 27.05.2014.
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niezwykle zlozony i sklada si¢ na niego wiele
czynnikoéw. Jednym z nich jest nieche¢ pol-
skich pracodawcéw do zatrudniania i utrzy-
mywania w pracy osob starszych. Kariera
pracownika na pewnym etapie zycia zamiera,
przez co staje si¢ on nie tylko mniej atrakcyjny
dla innych pracodawcow, ale rowniez czerpie
mniej korzysci 1 satysfakcji z wlasnej pracy.
Odpowiedzia na ten problem moze stac
si¢ wypracowana w Finlandii oraz rozwijana
w Wielkiej Brytanii koncepcja zarzadzania wie-
kiem w organizacji. Jest to zamysl, ktéry choc
cieszy si¢ w Polsce coraz wigkszym zaintereso-
waniem i stara si¢ by¢ promowany przez orga-
nizacje spoleczne, to jego stosowanie wcigz
nalezy do rzadkosci. Niech¢¢ do innowacyj-
nych rozwiazan oraz brak dobrego dos$wiad-
czenia w zarzadzaniu personelem stanowig
najpowazniejsze bariery w upowszechnianiu

LITERATURA

PRACE BADAWCZE I INFORMACY]JNE

nowoczesnych rozwiazan sprzyjajacych star-
szym pracownikom.

Dlatego tez szansa na poprawe sytuacji po-
winna stac si¢ plaszczyzna wspolpracy pomie-
dzy wszystkimi partnerami spolecznymi oraz
wszelkie inicjatywy o charakterze badawczym,
ktore stuzylyby wylonieniu najlepszych i spraw-
dzonych rozwiazan.

Rekomendowane sg réwniez dalsze dziata-
nia o charakterze informacyjnym i edukacyj-
nym prowadzone wsréd pracodawcow. Nie-
watpliwie takze wsparcie ze strony panstwa
w postaci wszelkich ulg czy dotacji pozwolito-
by na dojscie do momentu, kiedy swojego ro-
dzaju innowacja, jaka jest zarzadzanie wiekiem,
zostanie skutecznie wszczepiona w struktury
zarébwno mentalne, jak i instytucjonalne w pol-
skim sposobie podchodzenia do pracy ludzi
starszych.

Aktywizagia zawodowa 0séb 50+ i zarzadzania wiekiem. Informacge ugytecine dla instytueii rynku pracy, Akademia Rozwoju Filantropii,
Watszawa 2010, http:/ /www.zysk50plus.pl/storage/ fck/file/ PUBLIKACJ E / Aktywizacja%o20zawodowa%0200s0b%2050+.pdf,

pobrano: 12.05.2014.

Determinanty dezaktywizacii zawodowej 0sib po 45 rokn Zycia. Raport 3 badai, w ramach projektu ,,Indywidualne sciezki zatrudnienia”
realizowanego przez Elblaska Rade Konsultacyjna Oséb Niepetnosprawnych, Elblag 2010, http:/ /www.etkon.elblag.com.pl/
innowacyjnyerkon/wp-content/uploads/2010/02/raport.pdf, pobrano 23.09.2013.

EBurofund, Obszary spegalizacii: Aging work force, bior dobrych praktyk 3 zakresu zarzadania wiekiem, http:/ /www.eurofound.curopa.cu/
areas/populationandsociety/ageingworkforce.htm, pobrano 01.06.2014.

Feinsod R.R., Davenport T.O., The aging Workforce: Challenge or opportunity?, “Work at work journal”, 2006, nr 3.

GUS, Pyjecia stosowane w badaniach statystyegnych statystyki publiczne, http:/ /www.stat.gov.pl/gus/definicje. PLK_HTML. htm?

id=POJ-6132.htm, pobrano 17.11.2013.
GUS, Przgjscie 3 pracy na emeryture w 2012, Warszawa 2013.

Halik J., S7argy ludzie w Polsce, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2002.
Instytut Ochrony Pracy: W dobrych warunkach ludzie beda pracowaé dinsej, ,Rzeczpospolita”, www.rp.pl/artyku/760868-Instytut-
Ochrony-Pracy-w-dobrych-warunkach-ludzie-beda.pracowac-dluzej.html, pobrano 27.11.2011.

Katuza D, Lewandowska-Szweda Z., Bariery aktywizagji zawodowej 0séb starsgyeh w Polsce, [w:] R.C. Horodeniski, C. Sadowska-Snarska,

Gospodarowanie asobami pracy na poczatku XXI wiekn. Aspekty makroekonomiczne i regionalne, Wyzsza Szkola Ekonomiczna

w Biatymstoku, IPISS, Bialystok—Warszawa 2009.

Liwinski J., Sztanderska U., Witgpne standardy arzadzania wiekienr, PARP, Warszawa 2010.
Nowe spojrzenie na pracownikdw 50+, raport ekspercki Manpower, 2008, http://www.matute-project.eu/materials/50_plus_

raport_ekspercki_pl.pdf, pobrano 17.11.2013.

Osoby po 45 rokn Zycia na rynku pracy Lubelszezyzny, raport z badan przeprowadzonych w ramach projektu ,,Zarzadzanie wickiem

i przeciwdziatanie dyskryminacji zawodowej os6b po 45 roku zycia odpowiedzia na problem starzenia si¢ zasobéw ludzkich
wojewddztwa lubelskiego”, CBOS, Warszawa, http://www.efs.gov.pl/AnalizyRaportyPodsumowania/baza_projektow_
badawczych_efs/Documents/wiek_analizy_03062011.pdf, pobrano 12.09.2012.

Osoby powyzej 50 rokn ycia na rynku pracy w 2011 roku, Centralny Urzad Statystyczny, Urzad Statystyczny w Bydgoszczy, War-

szawa—Bydgoszcz 2013.

Prognoza wptywow i wydatkéw Funduszn Emerytalnego do 2060 rokn, ZUS, Departament Statystyki, Warszawa 2010.

Rossnagel C., Lernen im forigeschrittenen Erwerbsalter, http://www.bettelsmann-stiftung.de/cps/rde/xbcr/SID-AB1FB821-
ABB8897A7/bst/Vortrag%20RoBnagel301007.pdf, pobrano 06.07.2012.

Rysz-Kowalczyk B. (red.), Spofeczna kwestia lndzi starsgych, IPS UW, Warszawa 1991.

Szatur-Jaworska B. (red.), Stan przestrzegania praw osib starszych w Polsce. Analiga i rekomendagje dziatan, Warszawa 2008.

Szatur-Jaworska B., Rysz-Kowalczyk B., Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+. Bariery i szanse. Raport syntetyezny 3 badas, Stowarzysze-
nie Akademia Rozwoju Filantropii, IPSOS, Warszawa 2007.

TAEN, Expert in Age & Employment, The Age and Employment network, Defining Age Management: Information and Discussion Paper,
London 2007, http://tacn.org.uk/uploads/resources/Defining_Age_Management.pdf, pobrano 21.03.2013.

80 Z587YTY NAUKOWE ZAKEADU ZABEZPIECZENIA SPOLECZNEGO IPS UW NR 3/2014



Matgorzata Osowska Koncepeja zarzadzania wiekiem /ﬂko instrument Zatrudnienia starszych pracownikdw
orag utrzymania ich w dotyc

CXASOWYII 1IEJSCH pracy

The future of retirement. What people want?, raport z badania zrealizowanego przez The Honghong and Shanghai Ban-
king Corporation we wspoipracy z Oxford Institute of Ageing, 2000, s. 11.

Woliniska 1., Zalqeznik 14 — Ekspertyza dotyezaca tematn: Dziatania stugqce wydingenin aktywnosei zawodowej, Zatqeznik nr 14 do Dokn-
mentagji Konkursowey. Konkurs nr POKL/6.1.1/PI/IA/11 na projekty innowacyjne testujace realizowane w ramach Prioryte-
tu VI PO KL, ogloszony dnia 10 pazdziernika 2011.

Age management concept as a tool
of employing older workers
and maintaining them in their place of work

MALGORZATA OSOWSKA

SUMMARY: The aim of this article is to introduce the concept of age management as an opportunity to increase
the employment of the elderly in Poland. In its first part the anthor focuses on a phenomenon of early withdrawing
Jfrom the workforce of older employees. In order to illustrate that phenomenon the anthor presented the research into
the reasons of early withdrawing. The next part summarises the concept of age management and describes it as an
effective tool for maintaining older employees in the workplace. The article ends with the formulation of conclusions
and recommendations concerning the possibility of popularising this concept on the Polish labonr market.
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