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Juz od ponad 30 lat starzenie si¢ ludnosci i niska dzietnos¢ w Europie Za-
chodniej traktowane jest jako zagrozenie dla rynku pracy [Auer, Fortunly, 2000].
Jak wynika z badan Komisji Europejskiej w krajach Europy Zachodniej udziat
zatrudnienia os6b w wieku 55-64 lata przekroczyt juz 50%, a w Szwecji nawet
70% [European Commission, 2009]. W Polsce rowniez notowany jest systema-
tyczny spadek liczby os6b w wieku produkcyjnym: szacuje si¢, ze w 2014 r. ich
liczba byla mniejsza o ok. 190 tys. w poréwnaniu z 2013 r. T¢ tendencje po-
twierdzajg prognozy, wedtug ktorych, do roku 2035 ubedzie prawie 1/3 pracow-
nikow w wieku 18-44 lata, zmniejszy si¢ rowniez liczba pracownikow w wieku
45-65 lat. Ogodtem rzecz biorgc w koncu 2013 r. liczba ludno$ci w wieku pro-
dukcyjnym wynosita 24,7 mln osob i stanowila okoto 64% calej populacji, na-
tomiast w 2050 r. (uwzgledniajac podniesienie wieku emerytalnego do 67 lat
zaréwno dla kobiet, jak i mezczyzn) bedzie liczyta okoto 19 min, czyli 56%. W tym
samym czasie populacja w wieku nieprodukcyjnym wzrosnie z 7 mln do prawie
10 mIn. Oznacza to znaczny wzrost obcigzenia demograficznego. Podczas gdy
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w 2013 r. na 100 os6b w wieku produkcyjnym przypadato 29 oséb w wieku
poprodukcyjnym, w 2050 roku beda to 52 osoby [GUS, 2015 (http)].

Mozna zatem zaktadac, ze w nieodleglej przysztosci spadek ilosci sit robo-
czych prowadzi¢ bedzie do zatlamania systemu emerytalnego oraz niedoboru
pracownikow. Aby zatem uzupeini¢ braki pracownikéw na rynku pracy, a jed-
noczes$nie umozliwi¢ przynajmniej czeSci osob w starszym wieku wyzszy po-
ziom zycia trzeba bedzie zatrudnia¢ osoby w wieku poprodukcyjnym. Cho¢
bowiem podejmowane sg roznego rodzaju dziatania majace na celu powstrzy-
manie kryzysu demograficznego, potrzeba jeszcze wielu lat, zeby zmieni¢ obec-
ng tendencj¢. Oczywiscie na rynku pracy pojawiaja si¢ mtodsi pracownicy, np.
imigranci, biorac jednak pod uwage czas potrzebny miedzy innymi na nauke
jezyka i edukacje zawodowa nalezy sobie zdawaé sprawe, ze nie beda oni
w stanie w najblizszym czasie wypeti¢ wszystkich brakéw kadrowych. Ozna-
cza to, ze nalezy postawi¢ adekwatne cele polityki rynku pracy, ktére beda
zwigzane z podejmowaniem dzialan sprzyjajacych zwiekszeniu aktywnosci za-
wodowej 0sob starszych. Obecnie, jak pokazujg badania [Giza-Poleszczuk, Go-
ra, Liwinski, Sztanderska, 2008], aktywizacja ta napotyka liczne trudnosci zwig-
zanych z uprzedzeniami i obawami pracodawcow, a takze uwarunkowaniami
zdrowotno-psychologicznymi samych 0sob starszych. Dlatego coraz wazniejsze
staje si¢ wdrozenie skutecznego zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
gdyz pozwala ono wykorzysta¢ zasoby, ktorymi dysponuja pracownicy w roz-
nym wieku, w taki sposob, by byto to korzystne dla wszystkich stron.

Zarzadzanie wiekiem to element zarzadzania zasobami ludzkimi, a doktad-
niej zarzgdzaniem réznorodnoscia. Jak stwierdzajg Liwinski i Sztanderska [http]
»polega ono na realizacji roznorodnych dziatan, ktore pozwalaja na bardziej
racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich w przedsiebiorstwach
dzigki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow w réznym wieku”.
Nalezy zatem zwroci¢ uwagg, ze cho¢ w literaturze przedmiotu czesto temat
zarzadzania wiekiem dotyczy przede wszystkim sposoboéw wykorzystania zaso-
boéw zwigzanych z pracownikami w starszym wieku, warto zobaczy¢ sprawe
w szerszej perspektywie, gdyz obejmuje on wspieranie pracownikow w kazdym
wieku: adekwatnie do potrzeb i zadan rozwojowych. Rownie istotne jest zadba-
nie o relacje pomigdzy réznymi grupami wiekowymi w przedsigbiorstwie tak,
aby ta r6znorodnos¢ nie byla przyczyng konfliktow, ale zrodlem zasobow orga-
nizacji umozliwiajacej jej skuteczne funkcjonowanie.

Problemom tym poswigcony jest niniejszy artykut, ktorego celem jest omo-
wienie kwestii zwigzanych ze znaczeniem wprowadzenie §wiadomego zarza-
dzania wiekem w przedsigbiorstwie jako jednego ze sposobow zmniejszenia
nierdwnosci spoteczno-ekonomicznych oraz obnizenia ryzyka konfliktow mig-
dzypokoleniowych w organizacji.
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TRUDNOSCI I PRZEKONANIA DOTYCZACE LUDZI STARSZYCH
NA RYNKU PRACY

Podstawowym problemem, jaki napotykaja starsi pracownicy jest, jak
stwierdza Taylor, preferowanie przez spoteczenstwo (w tym przez pracodaw-
cow) mtodosci jako takiej. Mtodzi ludzie sa postrzegani jako atrakcyjna przy-
szto$¢, natomiast starsi muszg mierzy¢ si¢ ze stereotypem, ze nie majg nic no-
wego do zaoferowania [Taylor, 2008, s. 4]. Taylor podkresla tez, ze starsi pra-
cownicy s3 od pewnego momentu pomijani w awansach, co wptywa nie tylko na
ich sytuacje, pensje i mozliwosci rozwoju, ale tez na samooceng. Ponadto sa
pierwsi na liScie do zwolnienia, gdy sytuacja wymaga ograniczen kadrowych.
Tendencja ta moze réwniez uderza¢ w pracownikow w $rednim wieku. Guille-
mard i Argoud zauwazaja, ze ze wzglgdu na fakt, iz we Francji przez wiele lat
popularna byta wczesna emerytura, wiek 55 lat uznawano za ten, w ktérym osta-
tecznie znika si¢ z rynku pracy. Ta sytuacja doprowadzita nie tylko do tego, ze
starsi pracownicy byli negatywnie postrzegani przez kadr¢ managerska, ale
i sprawila, ze osoby w wieku 40+ byly traktowane jako te ,,juz prawie stare”, co
znacznie ograniczato ich perspektywy rozwoju zawodowego [Guillemard, Ar-
goud, 2004, s. 177].

W Polsce badanie dezaktywacji zawodowej osob starszych potwierdza ist-
nienie w polskich przedsigbiorstwach dyskryminacji ze wzgledu na wiek [Giza-
-Poleszczuk, Goéra, Liwinski, Sztanderska, 2008]. Oprocz niecheci do zatrudnie-
nia 0os6b w wieku 50+, objawia si¢ ona migdzy innymi w tym, ze starszym pra-
cownikom nie proponuje si¢ juz szkolen, gdyz pracodawcom wydaje sie, ze
mniej si¢ oni nauczg od mtodszych oraz, ze sg mniej produktywni. Brak szkolen
z kolei obniza produktywno$¢ starszych pracownikow, ich wiar¢ w siebie 1 mo-
tywacje, co powoduje, ze rzeczywiscie mniej potrafia od mlodszych i sa mniej
efektywni. Pracodawca zatem juz ostatecznie przestaje inwestowaé¢ w rozwdj
takich osob 1 w miar¢ moznosci szuka okazji do ich zwolnienia. Spetia si¢ za-
tem zakladany z gory scenariusz. Oznacza to, ze oprocz dziatan na wyzszych
szczeblach potrzebna jest takze zmiana nastawienia samych pracodawcow do
zatrudniania 0s6b w starszym wieku i wprowadzenie skutecznego zarzadzania
wiekiem w przedsigbiorstwie.

Kolejnym problemem, ktory utrudnia starszym pracownikom pozostanie ak-
tywnymi zawodowo, sa réznego rodzaju przekonania dotyczace ich funkcjono-
wania i efektywno$ci. Benjamin i Wilson omawiajg kilka mitéw zwigzanych
z zatrudnianiem starszych osob takich jak: gorsze zdrowie, generujace wigksza
absencje, obnizenie zdolnosci poznawczych, wolniejsze tempo nauki, opor przed
zmiang itp., przekonujac, ze podobnie jak w przypadku miodszych pracownikow
nie ma zadnych regut ani powodow, dla ktorych praca starszych osob miataby
by¢ mniej korzystna dla przedsigbiorstwa.
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Rozprawiajac si¢ z mitem dotyczacym gorszego stanu zdrowia i czegstszych
absencji autorzy ci stwierdzaja, ze wiek nie jest najwazniejszym wyznacznikiem
zdrowia, gdyz znaczenie tez majg inne czynniki, ktére mogg by¢ kontrolowane.
Sa to przede wszystkim: styl zycia, ruch i dieta, a cho¢ ryzyko choroby moze
zwigkszac si¢ wraz z wiekiem, jest wiele dziatan, ktére moga by¢ podejmowane
zardbwno przez poszczegdlne osoby, jak i przez pracodawcow, ktore mogg zmi-
nimalizowac te zagrozenia.

Benjamin i Wilson uwazaja, ze nie ma takze powodu, zeby obawia¢ si¢ ob-
nizenia sprawnosci funkcji poznawczych. Mimo bowiem, ze generalnie uwaza
si¢, iz zdolno$ci poznawcze zmniejszaja si¢ wraz z wiekiem [Ilmarinen, 2001],
to jednak wyniki badan pokazujg, ze funkcje niektorych nie sa gorsze niz w przy-
padku mtodych dorostych, ale po prostu si¢ réznig od nich [Reuter-Lorens,
2002]. Wyniki badan sugeruja, ze funkcje poznawcze dziataja w odmienny spo-
sob, poniewaz starzejacy si¢ mozg kompensuje zmniejszenie zdolnosci poznaw-
czych w jednej swojej czesci poprzez aktywacje innej czesci, dzigki czemu ja-
ko$¢ dziatania si¢ nie obniza. Reuter-Lorenz [2002] twierdzi, ze ludzie przez
cate zycie maja potencjat pozwalajacy im kompensowaé pojawiajace si¢ braki,
ktoéry pozwala radzi¢ sobie z wieloma zmianami w funkcjonowaniu poznaw-
czym zwykle zwigzanymi z procesem starzenia si¢. Poza tym, jak podkreslaja
niektorzy badacze, chociaz niektore mozliwosci, jak np. szybko$¢ przetwarzania
informacji wizualnej moze zmniejsza¢ si¢ wraz z wiekiem, to jednak inne moz-
liwosci, pozostaja z uplywem lat takie same lub moga nawet wzrosna¢, jak ma to
miejsce np. w przypadku zasobu wiedzy [Griffiths, 1997]. Nalezy zwroci¢ przy
tym uwage, ze podobnie jak w przypadku zdrowia fizycznego, duza rolg odgry-
wa tu aktywno$¢ danej osoby, gdyz od jej sposobu funkcjonowania zaleze¢ bedzie
gietkos¢, zasob czy pojemnos¢ niektorych funkcji poznawczych, np. kreatywnosci
czy pamieci. Jak pokazuja bowiem badania, odpowiedzialny m.in. za pamig¢¢ hipo-
kamp — jesli go ¢wiczymy i uczymy si¢ nowych rzeczy — intensywnie pracuje, dzie-
ki czemu tworza si¢ w nim nowe polaczenia nerwowe, co w konsekwencji moze
spowodowa¢ jego powickszanie si¢ [Vetulani, Mazurek, 2015, s. 21].

Z kolei Shephard [1997] zauwaza, ze niektore funkcje, np. zasob stownictwa
lub tempo pisania osiggajg swojg szczytowg forme dopiero po 40-50 roku zycia.
Natomiast [lmarinen [2002] podkresla, ze z wiekiem wzrasta tez zdolno$¢ prze-
twarzania ztozonych informacji w sytuacjach trudnych, a takze rozumienia
1 catosciowego ogladu sytuacji. Jesli natomiast chodzi o szybko$¢ uczenia sig to
jego tempo moze spowalniac si¢ z wiekiem, jednak nalezy zauwazy¢, ze dluzsze
tempo nauki wiaze si¢ m.in. z faktem, Ze osoby starsze musza przefiltrowac
informacj¢ przez wigcej zgromadzonych wczesniej danych i do§wiadczen [Filip-
czak, 1998]. Takie bardziej przetworzone i przyswojone uczenie moze jednak
zaowocowac¢ mozliwoscig spogladania z innej perspektywy i umiejetnoscia two-
rzenia innych rozwigzan. Generalnie umiejetnos$¢ uczenia si¢ nowych rzeczy
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zalezy w duzym stopniu od praktyki, zatem postrzeganie starszych oséb jako
wolniejszych w uczeniu si¢ moze wynikac z tego ze od dawna wykonuja oni te sa-
me zadania, w zwigzku z tym majg mniej szkolen, mniej okazji do ¢wiczenia no-
wych umiejetnoscei, a przez to wigksza tendencje do stagnacji [Yeatts i in., 2000].

Kolejnym argumentem, ktory przedstawiaja zwolennicy zatrudniania mtod-
szych o0sdb jest wiekszy opor wobec zmian u starszych wiekiem pracownikow.
Wiaze si¢ on z dluzszym stazem i przyzwyczajeniem do wykonywania zadan
w taki, a nie inny sposob. Desouza i Awazy stwierdzaja, Ze pracownicy stawiajg
opér wobec niszczenia ,.starej” wiedzy, z powodu inwestycji, jakie poczynili
w jej stworzenie [Desouza i Awazy, 2005, s. 51]. Rdzenne kompetencje w takiej
sytuacji, zamiast by¢ zasobem, stajg na przeszkodzie wprowadzenia innowacji
przelomowych, a paradygmaty uniemozliwiaja rozwoj. Schematy myslowe
utrudniajg tworzenia nowych ram myslenia i ograniczaja pole $§wiadomosci.
Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze opdr wobec zmian nie jest problemem tylko
starszych pracownikéw. Jak stwierdzajg na przyktad P. Lawrence [2008], P.F.
Schlesinger [1999] dotyczy on wielu pracownikow i jest tez zwigzany ze sposo-
bem zarzadzania i kulturg organizacji [por. tez Pawlak, 2015]. Zatem podobnie
jak w przypadku pozostalych mitow dotyczacych funkcjonowania starszych
pracownikow wiele zalezy od warunkow stworzonych w miejscu pracy i aktyw-
nosci samej jednostki. Przy czym samo juz zréznicowanie grupy pracownikoéw
pod wzgledem wieku zwieksza pole do§wiadczen oraz sposobow postrzegania
i reagowania na zadania i problemy, a przez to ogranicza przekonanie o istnieniu
jednego, najlepszego sposobu dziatania dla wszystkich.

ZNACZENIE DOBORU GRUP ZROZNICOWANYCH WIEKOWO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Nalezy zatem zwroci¢ uwage, ze zatrudnianie os6b mtodszych i starszych,
poszerza zasob doswiadczen, kompetencji i predyspozycji, ktorymi dysponuje
przedsigbiorstwo. Podobnie zatem jak réznorodno$¢ pracownikow ze wzgledu
na inne cechy — pozwala ono firmie lepiej reagowac na szybko zmieniajace si¢
warunki rynkowe, a w szczegdlnosci umozliwia lepsze dostosowanie swojej
oferty do potrzeb zréznicowanych (pod wzgledem pftci, wieku, pochodzenia czy
innych cech) klientow [Liwinski, Sztanderska, 2010]. Tworzenie zespotow mie-
szanych wiekowo stwarza mozliwos¢ migdzypokoleniowego przekazywania
wiedzy i do$wiadczenia, a wigc zachowania cigglosci zasobow wiedzy i umie-
jetnosci w zespotach pracowniczych. W przypadku natomiast przedsi¢biorstw,
z ktoérymi pracownicy sg zwigzani przez wigkszos¢ zycia w dtuzszej perspekty-
wie pozwala ono unikna¢ sytuacji, w ktorej nagle zdecydowanie wigksza czgs¢
zatogi jest w wieku emerytalnym i odchodzi z pracy. Zdaniem Kulawczuka
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[http] w Polsce w wielu przedsigbiorstwach popetniono ten btad: w nowych
fabrykach inwestoréw zagranicznych, mniej wigcej od 1995 roku, zatrudniano
tylko mtodych pracownikow. Teraz osiagaja oni wiek 40—45 lat, a za dziesiec lat
wigkszo$¢ z nich przekroczy 50-tkg, co powoduje tykanie ,,bomby demograficz-
nej”, ktora poszczegdlne organizacje musza skutecznie rozbroic.

Nalezy podkresli¢, ze w niektorych sektorach to wlasnie starszy pracownik
moze trafniej rozpoznac i zaspokoi¢ potrzeby starszych klientow, a tych tez be-
dzie przybywac, gdyz starzenie si¢ spoteczenstwa oznacza rdwniez starzenie si¢
klientow. Zawodowe i spoteczne umiegjegtnosci dtugoletnich pracownikow sta-
nowig unikalny zaséb kapitatu ludzkiego, ktérego jeszcze nie nabyly mtodsze
osoby. Wielu starszych pracownikéw cechuje sie doktadno$cia, rzetelnoscia,
1 umiejetnoscig porozumiewania si¢ z klientami i wspotpracownikami [Giza-
-Poleszczuk, Gora, Liwinski, Sztanderska, 2008]. Maja oni wieloletnie doswiad-
czenie w rozwigzywaniu trudnych problemow. Wiedzg t¢ moga przekazywac
mlodszym pracownikom pod warunkiem jednak, ze beda mieli odpowiednie
warunki zachecajace do dzielenia si¢ wiedzg.

MOZLIWE TRUDNOSCI W FUNKCJONOWANIU
ZESPOLOW MIESZANYCH WIEKOWO

Nalezy w tym momencie zwroci¢ uwage na problem ,,chomikowania wie-
dzy”, ktory utrudnia petlne wykorzystanie zasobow catego zespotu. Omawiajac
go, Fazlagi¢ [2014] wymienia wiele barier dzielenia si¢ wiedza, a wsrdd nich:
biurokratyczne relacje miedzy pracownikami, przekonanie, ze wiedza daje wita-
dze 1 czyni niezastgpionym, brak wspolnych wartosci, bariery kulturowe, prze-
szacowanie kosztow transferu, brak pewnosci siebie, obawa przed kompromita-
cja 1 apatig wobec dzielenia si¢ wiedza.

Jak z tego wynika, ogromng role w dzieleniu si¢ wiedzg petni kultura orga-
nizacji, relacje migdzy pracownikami i ich zaangazowanie w organizacj¢ czy
dany projekt. Gdy pomiedzy mtodszymi i starszymi pracownikami sg napigte
relacje — wynikajgce na przyktad z obawy tych starszych, ze mtodsi zabiorg im
ich miejsca pracy, lub odwrotnie z obawy mtodszych, ze starsi bedg im narzucac
sposob dzialania — nie bedzie wtedy miejsca na przeplyw informacji i zaufanie
potrzebne do dzielenia si¢ wlasng wiedza 1 zasobami. Fazlagi¢ jako barier¢ wy-
mienia takze brak pewnosci siebie, a jak zostalo juz powiedziane, brak szkolen,
awansOw 1 odstawianie starszych pracownikow na ,boczny tor” skutecznie te
pewnos¢ siebie obniza. Zatem budowanie zréznicowanych wiekowo zespotow,
z troska o to, by kazdy miat w nim swoje miejsce, zadania i role do spehnienia
sprzyja ptynnemu transferowi wiedzy i doSwiadczenia, przektadajac si¢ na ja-
kos¢ koncowego wyniku catej organizacji.
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Trudnosci w zespotach mieszanych wiekowo mogg wynika¢ rowniez z r6z-
nicy doswiadczen, potrzeb, postrzeganiu priorytetow, sposobow funkcjonowa-
nia, tematow rozmow czy nawet uzywanego jezyka. Dla rozwigzania pojawiaja-
cych sie napi¢¢ kluczowe takze wydaje si¢ budowanie takiej kultury organizacji,
ktora traktuje réznice nie jako wady, ale jako zasoby i zwickszenie zdolnosci
dostosowywania si¢ organizacji jako takiej, do nieustannie zmieniajacych sie
warunkow. Wymaga to jednak zadbania o budowanie takich postaw juz przy
tworzeniu zespotu. Wazne jest takze podmiotowe traktowanie pracownikow
[Motyka, Pawlak, 2012], by mieli oni poczucie, ze kazdy z nich — z catym ze-
stawem swoich umiejetnosci, zdolnosci i potencjatem — moze swodj wkiad
W rozw0j zar6wno organizacji, jak i wtasnych kompetencji, co z kolei wplywac
bedzie na ich stosunek do siebie nawzajem.

DZIALANIA ZWIAZANE Z ZARZADZANIEM WIEKIEM

Zarzadzanie wiekiem polega miedzy innymi na podejmowaniu dziatan ma-
jacych zwiekszy¢ wydajnos¢ pracy osob starszych, a w konsekwencji ich za-
trudnialno$¢. Pozwala ono usuwaé nieréwnosci w traktowaniu pracownikoéw
i dbanie o stworzenie optymalnych warunkéw pracy dla wszystkich zatrudnio-
nych. Zysk z tego typu dziatan widoczny jest na réznych obszarach. Na przy-
ktad, jak twierdzi kierownictwo BMW, zainteresowanie tej firmy starszymi pra-
cownikami jest oparte o zalozenia spotecznej odpowiedzialnosci, a celem jest
wsparcie regionalnego rynku pracy. Ponadto, zrbwnowazona struktura wieckowa
pozwala na dokonywanie ciaglej zmiany w obrebie zasobdw ludzkich, ktéremu
towarzyszy staly przeplyw wiedzy i umiejetnosci. W swoich dtugofalowych
celach BMW zaklada poszukiwanie strategii na stabilizacj¢, a nie na znajdowa-
nie najtanszej sily roboczej [Best Employers BMW Group, (http)]. Jednak za-
sadniczym celem strategii BMW w zakresie rozwoju zasobow ludzkich jest
osiggnigcie statusu najbardziej atrakcyjnego pracodawcy w przemysle samocho-
dowym, do ktérego zmierza dbajac o potrzeby pracownikdéw w réznym wieku.

Taylor [2008] wsrod dziatan, ktdre powinny by¢ realizowane w ramach za-
rzadzania wiekiem wymienia:

— promowanie zatrudniania osob starszych, dbanie o ich zatrudnialno$¢ i zwra-
canie uwagi na ich potrzeby w catym okresie pracy;

— aktywng polityke zarzadzania wiekiem, czyli prewencj¢ poprzez unikanie lub
minimalizowanie mozliwego do przewidzenia ryzyka zwigzanego ze starze-
niem si¢ pracownikow juz we wczesniejszych fazach ich zycia zawodowego;

— skoordynowane podejscie interdyscyplinarne, w ktorym obecne s3: edukacja,
zdrowie, szkolenia, wypoczynek i rodzinne obowigzki, zabezpieczenia spoteczne
i dbanie o réwny dostep do mozliwosci rozwoju. Wymaga ono poswiecenia
uwagi organizacji pracy i srodowisku pracy, a nie tylko samym pracownikom;
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— systematyczng koordynacje dziatan na réznych poziomach: zaréwno przed-
sigbiorstwa, jak 1 polityki spotecznej, dotyczacych na przyktad szkolen, dosto-
sowywanie czasu pracy, profilaktyki i ochrony zdrowia, planowania Kariery
zawodowej itp.

Jednak zdaniem Taylora to przede wszystkich podejScie wewnatrz samej or-
ganizacji ostatecznie wplywa na mozliwo$¢ i jako$¢ pracy starszych pracowni-
kéw. Wazne jest zatem, by organizacja miata aktywna i zorientowang na przy-
sztos¢ polityke zarzadzania wiekiem, przektadajaca si¢ na podejmowanie kon-
kretnych dziatan.

Dziatania te moga dotyczy¢ réznych etapéw zatrudnienia: od rekrutacji po
odejScie z pracy, moga tez odnosi¢ si¢ i do samego pracownika, i do jego oto-
czenia, ktore ksztaltowane jest przez pracodawce, np. organizacji miejsca pracy
czy elastycznych warunkow pracy. Naegele i Walker [2006] dziela obszary za-
rzadzania wiekiem na kilka kategorii: po pierwsze rekrutacje i selekcje, wigzaca
si¢ m.in. z pozbywaniem si¢ uprzedzen i wstepnych zatozen odnosnie zatrudnia-
nia osob starszych (np. Firma Nationwide w Wielkiej Brytanii wprowadzita
telefoniczng wstepna selekcje, by nie sugerowac si¢ wiekiem i wygladem), usu-
waniem w rekrutacji okreslen sugerujacych wiek itp. Po drugie, ksztalcenie
ustawiczne, zapewniajace dostep do szkolen, niezaleznie od wieku, a takze wia-
sciwy 1 dobor i sposob prowadzenia szkolenia, po trzecie przemyslany rozwoj
kariery zawodowej i w razie potrzeby przesuniecie miedzy stanowiskami.
Czwarty z kolei obszar to elastyczne formy zatrudnienia, umozliwiajgce dosto-
sowanie trybu pracy (godziny, praca zdalna itp.) do potrzeb danego pracownika,
a pigty — ochrona i promocja zdrowia, wigzaca si¢ z zapewnieniem takich wa-
runkow, ktore beda wspiera¢ utrzymywanie wszystkich pracownikéw w dobrej
kondycji. Ostatnim obszarem zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem jest koncze-
nie zatrudnienia i przechodzenie na emeryturg. Do tej listy dziatan nalezatoby
jeszcze dodac obszar dotyczacy wspierania integracji i wspotpracy migdzy pra-
cownikami w r6znym wieku, tak by zakladany przeptyw wiedzy i umiejetnosci
nie byt jedynie planem, lecz rzeczywiscie byt realizowany przez spojny zespot.
W zalezno$ci zatem od potrzeb i mozliwosci danej organizacji mozna na roz-
nych poziomach prowadzi¢ adekwatng polityke zarzadzania wiekiem.

PODSUMOWANIE

Podsumowujac nalezy stwierdzié¢, ze jak wskazuja wyniki badan, starsi pra-
cownicy pracuja bardzo wydajnie o ile zajmuja stanowiska zgodne z posiada-
nymi kompetencjami [Rolland, 2004] oraz majg stanowisko pracy dostosowane
do swoich potrzeb. Mogg by¢ oni zrodtem wiedzy i doswiadczenia dla mtod-
szych pracownikow oraz ekspertami w rozpoznawaniu potrzeb klientow w star-
szym wieku. Dzigki kulturze organizacji, ktéra promuje czerpanie z roznorodno-
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$ci oraz szanuje podmiotowo$¢ pracownikow zminimalizowa¢ mozna problem
dystansu mi¢dzypokoleniowego i konfliktéw wynikajacych z réznych potrzeb,
perspektyw 1 sposobow dziatania os6b w starszym i mtodszym wieku.

Nalezy tez podkresli¢, ze aktywna, prewencyjna polityka zarzadzania wie-
kiem owocuje ulepszeniami w $rodowisku pracy, zmianami w kulturze organi-
zacyjnej, promocja zdrowia i zindywidualizowanych sposobdéw zwigkszania
mozliwosci efektywnego funkcjonowania. Pozwala ona takze nie tylko utrzymac
wydajnos¢ i jakos¢ pracy w czasie starzenia, ale jest rowniez korzystna dla pra-
cownikoéw wszystkich grup wiekowych. Dlatego tez zarzadzanie wiekiem doty-
czy¢ powinno wszystkich pracownikoéw w organizacji, by jak najdluzej mogli
by¢ oni aktywni zawodowo. Zanim jednak uda si¢ przejs¢ do szczegdtowych
rozwiazan potrzeba przede wszystkim zmiany nastawienia przedsiebiorcow do
zatrudniania oséb starszych i gotowosci do adekwatnych zmian w §rodowisku
pracy. Warto przy tym pamigta¢, Zze nasza wspdlna ekonomiczna przysztosc
bedzie zalezata miedzy innymi od tego, w jaki sposdb poradzimy sobie z wy-
zwaniem, jakim jest starzejace si¢ spoteczenstwo.
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Streszczenie

Od ponad 30 lat starzenie si¢ ludnosci i niska dzietno$¢ w Europie Zachodnie traktowane jest
jako zagrozenie dla rynku pracy. Wedhug prognoz w 2050 r. liczba 0s6b w wieku produkcyjnym
bedzie stanowita jedynie 56% spoteczenstwa. Potrzebne zatem bedzie zatrudnianie osob w poz-
nym wieku produkcyjnym lub wrecz poprodukcyjnym. Osoby starsze, chcace pozosta¢ na rynku
pracy, czgsto jednak sg dyskryminowane ze wzgledu na swdj wiek i natrafiaja na wiele trudnosci
zwigzanym z nierzadko fatszywymi przekonaniami odnosnie do ich zdolno$ci efektywnego funk-
cjonowania w organizacji. Potrzeba zatem zmiany nastawienia przedsigbiorcow wobec zatrudnia-
nia os6b starszych i gotowosci do adekwatnych zmian w $rodowisku pracy. Nalezy zada¢ sobie
pytanie, w jaki sposob bardziej racjonalnie i efektywnie zarzadza¢ zasobami ludzkimi, tak by wyko-
rzysta¢ — z zyskiem dla wszystkich stron — réznorodnos$¢ wiedzy, doswiadczen i potrzeb pracow-
nikow w réznym wieku. Rozwigzaniem w tej sytuacji moze by¢ aktywna, prewencyjna polityka
zarzadzania wiekiem, ktora owocuje ulepszeniami w Srodowisku pracy i zmianami w kulturze
organizacyjnej, promocja zdrowia i zindywidualizowanych sposobow zwigkszania mozliwosci efek-
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tywnego funkcjonowania. Pozwala ona takze nie tylko utrzyma¢ wydajno$¢ i jako$¢ pracy w okresie
starzenia, ale jest takze korzystna dla pracownikow wszystkich grup wiekowych. Z kolei dzigki
kulturze organizacji, ktora promuje czerpanie z réznorodnosci oraz szanuje podmiotowo$¢ pracowni-
kow zminimalizowa¢ mozna problem dystansu miedzypokoleniowego i konfliktéw wynikajacych
z roznych potrzeb, perspektyw i sposobow dzialania 0sob w starszym i mtodszym wieku.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem, ksztalcenie ustawiczne, podmiotowos$¢, starzenie sig
spoteczenstwa, rynek pracy

Age Management as a Way of Counteracting Social and Economical Inequalities
and Inter-Generation Conflicts in Enterprises

Summary

For over 30 years, the aging population and low fertility rates in Western Europe are regarded
as threats to the labor market. According to forecasts, in 2050, working age persons will constitute
only 56% of the population. Therefore, a need to employ those at the retirement age or even be-
yond will arise. Older people who wish to remain in the labor market, however, are often discrimi-
nated because of age and encounter a number of difficulties often associated with false beliefs
about their ability to function effectively within an organization. Thus, corporate attitudes towards
employment of older people should change to increase the readiness to make relevant changes in
the work environment. One must ask how to manage human resources more rationally and effec-
tively in order to utilize — at a profit for all parties — a diversity of knowledge, experience and
needs of employees at different ages. A solution can be an active, preventive age management
policy, which would result in improvements in the work environment and change the corporate
culture, health promotion and individualized ways of increasing opportunities for effective func-
tioning. It would also allow not only to maintain productivity and quality of work, but also be
beneficial for employees of all ages. Additionally, thanks to an organizational culture that pro-
motes capitalizing on diversity and respects the subjectivity of workers one could minimize the
problem of intergenerational gap and conflicts resulting from different needs, perspectives and
ways of doing things by older and younger people
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