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Zarzadzanie wiekiem
a wykorzystanie kapitalu ludzkiego
w przedsiebiorstwie?

WPROWADZENIE

Postepujacy proces starzenia si¢ spoteczenstwa polskiego, spowodowany nieko-
rzystnymi zmianami demograficznymi stopniowo generuje problem utrzymania
stabilnosci zatrudnienia w przedsigbiorstwach. Niedobor kapitatu ludzkiego, pro-
gnozowany w obliczu spadajacej liczby ludnosci w Polsce i znaczacego zwieksze-
nia w jej strukturze liczby osob starszych, prowadzi¢ moze do powaznych
utrudnien w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Moga one spowodowa¢ nie tylko
zahamowanie dotychczasowego tempa rozwoju w postaci dziatan przedsigbior-
czych i innowacyjnych, ale takze utrate osiagnigtej na rynku pozycji. Spadek za-
trudnienia to przede wszystkim braki w zakresie wiedzy i umiej¢tnosci kapitatu
ludzkiego, ktore uniemozliwia pelne wykorzystanie pozostalych zasobow, zwlasz-
cza materialnych i finansowych. W konsekwencji trwania takiego stanu rzeczy nie-
uchronny staje si¢ spadek wynikéw ekonomicznych i konkurencyjnosci przedsie-
biorstw. Potrzeba poszukiwania skutecznych narzedzi przeciwdziatania tym nieko-
rzystnym trendom jawi si¢ jako szczegolnie pilna. Jedng z alternatyw moze by¢
zatrzymywanie lub rekrutowanie do przedsigbiorstw pracownikéw z grupy wieko-
wej ,,50+”. Nowy sposob postrzegania dojrzatych pracownikow i okreslenie zasad
korzystania z ich do$wiadczenia moglby stanowi¢ nowa perspektywe i zarazem
propozycj¢ rozwigzania. Czy jednak niwelowanie niedoboréw kapitatu ludzkiego
poprzez budowanie jego struktury w oparciu 0 angazowanie pracownikow tej gru-
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py wiekowe] umozliwi przeciwdzialanie zagrozeniom? Czy ich do$wiadczenia
i kompetencje zawodowe okazg si¢ adekwatne do wymagan $rodowisk pracy i spe-
cyfiki wcigz zmieniajacych si¢ zadan? Czy polscy pracodawcy dysponuja wie-
dza potrzebng do tworzenia skutecznych strategii zarzadzania wiekiem, by za-
pewni¢ optymalne wykorzystanie kapitatu ludzkiego w przedsiebiorstwach?
Niniejsze opracowanie ukierunkowane zostalo na poszukiwanie odpowiedzi
na postawione powyzej pytania. Zaprezentowano wybrane podejscia do zarzadza-
nia wiekiem w przedsigbiorstwie oraz jego rolg jako czynnika zwigkszajacego
efektywnos$¢ wykorzystania kapitalu ludzkiego. Glownym zamierzeniem autorki
byto przedstawienie wazniejszych rezultatow zarzadzania zrdznicowaniem wie-
kowym w kontekscie wykorzystania kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwie.

KONCEPCJA ZARZADZANIA WIEKIEM

Zarzadzanie wiekiem to nowe podejs$cie do zroznicowania wiekowego pra-
cownikow w przedsigbiorstwie. W praktyce polega na realizacji réznorodnych
dziatan, ktére pozwalajg na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zaso-
bow ludzkich w przedsigbiorstwach poprzez uwzglednianie potrzeb i mozliwo-
$ci pracownikow w réznym wieku [Litwinski, Sztanderska, 2010a, s. 3]. Zasad-
niczym elementem rozwoju koncepcji zarzadzania wiekiem jest wiedza na temat
zagrozen, a takze mozliwosci, jakie niesie za soba proces starzenia si¢ zasobow
ludzkich i zmieniajace si¢ otoczenie funkcjonowania przedsigbiorstw. Dyskurs
na temat korzysci ptynacych ze zréznicowania wiekowego pracownikow podej-
mowany jest w obszarze zarzadzania réznorodnoscia jako istotnym wymiarze
efektywnego zarzadzania wspotczesnym kapitatem ludzkim. W literaturze pol-
skiej tematyka zréznicowania wiekowego i pracownikow dojrzatych pojawia sig
dopiero od kilku lat [Urbaniak, 2007, s. 7] wraz z narastaniem konsekwencji
niekorzystnych zmian demograficznych. W praktyce, pomimo implementacji
pewnych zapisOw w strategiach przedsiebiorstw dziatania z zakresu zarzadzania
wiekiem, poza niektorymi duzymi przedsigbiorstwami, rzadko jeszcze znajduja
zastosowanie. Tymczasem w Stanach Zjednoczonych i krajach Europy Zachod-
niej, takich jak Finlandia czy Wielka Brytania juz od konca XX wieku [Casey
1 wspotautorzy, 1993] zarzadzanie wiekiem staje si¢ jedng z coraz wazniejszych
koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim i rozwigzywania probleméw jego sta-
rzenia si¢, zarOwno w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym.

Zarzadzanie wiekiem moze by¢ rozpatrywane przy uwzglednieniu trzech
perspektyw wyznaczajacych poziomy analizy podejmowanych dziatan [Sta-
chowska, 2012, s. 127; Mendryk, 2013, s. 104], a mianowicie:

— perspektywa pracownika — poziom indywidualny,
— perspektywa przedsigbiorstwa — poziom organizacyjny,
— perspektywa polityki panstwa — poziom rynku pracy.
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W perspektywie pracownika zarzadzanie wiekiem utozsamiane jest z indy-
widualnie i subiektywnie postrzeganym modelem wtasnej kariery zawodowe;,
w ktorym zawarta jest mozliwo$¢ dluzszego pozostawania aktywnym na rynku
pracy poprzez uaktualnianie i doskonalenie kompetencji zawodowych w star-
szym wieku. Realizacja takiego modelu jest mozliwa przy zatoZzeniu stosowania
w przedsigbiorstwach rozwigzan przyjaznych dojrzatym pracownikom. Zarza-
dzanie wiekiem na poziomie indywidualnym mozna wigc okresli¢ jako rozwia-
zania, ktore majg na celu staty rozwoj i aktualizowanie wiedzy, umiejetnosci
pracownikéw oraz utrzymanie ich w dobrej kondycji i zdrowiu, a takze zaanga-
zowaniu w rozwdj i cele firmy [Schimanek, 2010, s. 42]. Maja one doprowadzi¢
do zwigkszenia wydajnosci pracy osob starszych, a w konsekwencji réwniez ich
zatrudnialno$ci [Litwinski, Sztanderska, 2010b].

Perspektywa przedsigbiorstwa dotyczy réznorodnych obszaréw jego funk-
cjonowania, zwlaszcza polityki personalnej i jej ukierunkowania na tworzenie
srodowiska pracy przyjaznego pracownikom w kazdym wieku i na r6znych sta-
nowiskach. Polityka zarzadzania wiekiem w obszarze zasobow ludzkich
uwzglednia potrzeby i mozliwosci poszczegolnych pracownikow, tak aby nieza-
leznie od wieku czuli si¢ pozytywnie zmotywowani [Kotodziejczyk-Olczak,
2013, s. 114]. Zarzadzanie wiekiem jest czgScig szerszej koncepcji, okreslanej
mianem zarzadzania roznorodno$cia, zgodnie z ktorg szeroko rozumiana r6zno-
rodno$¢ pracownikow stanowi zasob przedsiebiorstwa, ktory w okreslonych
warunkach moze sta¢ si¢ zroédtem korzysci biznesowych i zyskéw [Maksim
iinni, 2012, s. 9]. Ponadto, instrumenty zarzadzania wiekiem umozliwiajg poko-
nywanie barier wiekowych i promowanie réznorodnosci wiekowej, pomagaja
stworzy¢ srodowisko, w ktorym poszczeg6lni pracownicy sg w stanie w pelni
wykorzysta¢ swoj potencjat, nie bedac w niekorzystnej sytuacji ze wzglgdu na
wiek [Naegele, Walker, 2006, s. 3]. Stosowane wobec pracownikoéw rozwigzania
W obszarze zasobow ludzkich, tj. szkolenia, ksztalcenie ustawiczne, promocja
zdrowia, godzenie rdl zawodowych oraz rodzinnych i dogodne warunki pracy
przynosza najlepsze efekty, wtedy gdy sa rownomiernie roztozone na caty okres
zycia zawodowego. Podkresla sie, Zze polityka zarzgdzania wiekiem w przedsig-
biorstwie powinna opiera¢ si¢ na dziataniach kompleksowych, a nie fragmenta-
rycznych 1 selektywnych, ktore beda dotyczy¢ wszystkich pracownikow, bez
wzgledu na wiek i obejmg caty okres kariery zawodowe;j.

Na poziomie otoczenia przedsigbiorstw i polityki panstwa zarzadzanie wie-
kiem dotyczy szeroko rozumianych dzialan ze strony panstwa majacych na celu
poprawe ogolnej sytuacji starszych pracownikow na lokalnym i ogoélnokrajo-
wym rynku pracy. Dziatania te ukierunkowane sg na utrzymanie w zatrudnieniu
0sob, ktore przekroczyty 50. rok zycia, przy uwzglednieniu wlasciwych standar-
dow zycia i zachowaniu efektywnosci ich pracy. Tworzenie szerszych mozliwo-
$ci pozostania na rynku pracy obejmowa¢ powinno m.in.: dostosowanie miejsc
pracy 1 organizacji pracy do zmian w strukturze wieku pracownikow, promocje
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uczenia si¢ przez cate zycie, dziatania utatwiajace godzenie pracy, zycia prywat-
nego i rodzinnego, zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek [Adamiec,
2012, s. 154] oraz zmiang nastawienia do zatrudniania starszych pracownikow.
Przy takim podejs$ciu wydtuzanie wieku uprawniajacego do emerytury nie stato-
by si¢ narzedziem automatycznego formalizowania czasu zatrudnienia, ale ele-
mentem swobodnej decyzji dojrzatych pracownikow.

Obszary probleméw wystepujacych na poszczegdlnych wskazanych wyzej
poziomach komplementarnie charakteryzujg ztozono$¢ koncepcji zarzadzania
wiekiem i1 wskazujg, ze odpowiedzialno§¢ za sensowng reaktywacje starszych
pracownikow ponosza Wszystkie zainteresowane podmioty, tj. pracownicy, przed-
siebiorstwo i1 panstwo. Polityka panstwa powinna ukierunkowywac i wspierac¢
strategie podejmowane przez przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania zrézni-
cowanym wiekiem pracownikow, tak by wyzwalaty one oczekiwane zachowania
pracownikéw starszych. Istotne jest podejmowanie dziatan kompleksowych,
dzieki czemu metody i $rodki rozwigzywania problemow mogg by¢ lepiej zapla-
nowane i wykorzystane. Zasadniczg rolg odgrywaé powinno przedsigbiorstwo,
gdyz to ono w sposob bezposredni ksztattuje uczestnictwo zatrudnionych w §rodo-
wisku pracy.

Reasumujac, na podstawie zaprezentowanych podejs¢ mozna stwierdzié, ze
istotg koncepcji zarzadzania wiekiem jest tworzenie Srodowiska pracy przyjaz-
nego pracownikom wszystkich grup wiekowych, przy uwzglgdnieniu ich potrzeb
1 oczekiwan, zaleznych od wieku. Zarzadzanie wiekiem oparte jest na systemie
roznorodnych dziatan dotyczacych rozwoju i kariery zawodowej pracownikow,
utrzymania ich kondycji psychofizycznej i wydajnosci pracy oraz czasu pozo-
stawania w zatrudnieniu, podejmowanych kompleksowo przez wszystkie zainte-
resowane podmioty, tzn. panstwo, przedsigbiorstwa i pracownikéw w celu racjo-
nalnego 1 efektywnego wykorzystania kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach.
Dziatania te powinny znalez¢ odzwierciedlenie we wszystkich istotnych obsza-
rach zarzadzania kapitatem ludzkim, tzn.: w planowaniu zatrudnienia i rekruta-
Cji, doborze form zatrudnienia i organizacji pracy, dtugosci i organizacji czasu
pracy, ksztattowaniu tre$ci pracy, wynagrodzeniach, ocenianiu i motywowaniu
oraz w przygotowaniu do przejscia na emeryture.

ZARZADZANIE WIEKIEM JAKO CZYNNIK STYMULUJACY WYKORZYSTANIE
KAPITALU LUDZKIEGO

Kluczowym elementem wprowadzenia koncepcji zarzadzania wiekiem
w praktyke funkcjonowania przedsigbiorstw jest swiadomos¢ kadry menadzerskiej
na temat nie tylko zagrozen zwigzanych ze zmniejszaniem i starzeniem si¢ zaso-
bow ludzkich, ale takze mozliwosci tkwiacych w racjonalnym zarzadzaniu r6zno-
rodnos$cig wiekowa pracownikow. Wiedza w tym zakresie warunkuje wprowa-
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dzenie zmian w podej$ciu do pracownikoéw dojrzatych i zarazem do wszystkich
pracownikéw ze wzgledu na ich potrzeby i oczekiwania zmieniajgce si¢ wraz
z wiekiem. Zmiana podejScia oznacza, ze wiek pracownika nie jest problemem, lecz
mozna go Wykorzysta¢ dla utrzymania stabilnosci zatrudnienia i budowania prze-
wagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, a takze zwickszania satysfakcji pracowni-
kow. Konieczne staje si¢ wowczas budowanie kultury organizacyjnej i warunkow
pracy uwzgledniajacych mozliwosci i potrzeby zalezne od wieku oraz pozwalaja-
cych na maksymalne spozytkowanie potencjatu pracownikow w roznym wieku.

Wazrost efektywnos$ci wykorzystania kapitatu ludzkiego na skutek wprowa-
dzenia zarzadzania wiekiem w praktyke funkcjonowania przedsigbiorstw prze-
jawia¢ si¢ moze w wielu aspektach. Nalezg do nich:

— zwigkszenie wykorzystania potencjatu pracownikow w kazdym wieku,
— wzrost wartosci kapitatu intelektualnego przedsigbiorstw,

— obnizenie kosztow pracy i dziatalnos$ci organizacyjne;j,

—wzrost liczby klientow,

— stymulacja rozwoju pracownikow starszych.

Stosowanie strategii zarzadzania wiekiem umozliwia optymalne wykorzy-
stanie potencjalu wszystkich pracownikow w przedsigbiorstwie, tj. zardwno
z grupy wiekowej ,,50+”, jak i pozostatych. Wzrost wydajnosci pracownikow jest
mozliwy poprzez dziatania polegajace na restrukturyzacji stanowisk i alokacji
zadan z punktu widzenia mozliwosci §wiadczenia pracy przez osoby w réoznym
wieku. Restrukturyzacja w tym przypadku polega na tworzeniu nowych stanowisk
lub dostosowaniu juz istniejacych pod wzgledem tresci, wymaganych czynnosci
i fizycznych warunkéw pracy do zmieniajgcych si¢ z wiekiem mozliwosci wy-
konywania pracy [Stachowska, 2012, s. 135]. Alokacja zadan wymaga adekwat-
nego okreslenia zakresow czynnosci wymaganych na tych stanowiskach. Stwa-
rza to mozliwo$¢ stosowania pewnej, monitorowanej mobilnosci pracownikoéw
starszych (np. przesuni¢¢, gdy warunki staja si¢ ucigzliwe fizycznie lub wyma-
gajace podejmowania szybkich decyzji itp.), tak by powierzane im zadania byty
dostosowane do aktualnych mozliwosci i zarazem dawaty szans¢ na wykorzy-
stanie nagromadzonych przez lata pracy kompetencji i doswiadczen, jakimi nie
dysponujg mtodsi pracownicy. Tym samym tworzenie stanowisk i powigzanie
z nimi zadan uwzgledniajacych predyspozycje wiekowe pozwala optymalnie
wykorzysta¢ kapitat ludzki wszystkich grup wiekowych. Praca zgodna z predys-
pozycjami i oparta na zasobach kompetencji daje najwicksze rezultaty.

Kolejnym atutem optymalizujacym wykorzystanie potencjalu pracownikow
przy uwzglednieniu zarzadzania wiekiem sg korzysci zwigzane z organizowaniem
pracy zespolow zroznicowanych wiekowo. Dobor osob do takiego zespolu pod
wzgledem poziomu i rodzaju kompetencji przy zadbaniu o wlasciwg atmosfere
I pozytywny wymiar relacji interpersonalnych stwarza szansg¢ transferu wiedzy
i wymiany do$§wiadczen w szerokim wymiarze réznic migdzypokoleniowych [Men-
dryk, 2013, s. 110]. Znaczace poszerzenie wiedzy, wzbogacenie doswiadczen
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i rozw0j kompetencji w zréznicowanym wiekowo $rodowisku pracy jest mozliwe
na skutek zderzenia si¢ wiedzy dojrzatych pracownikow zwiazanej z ,.tajnikami
zawodu” i wiedzy mtodszych zatrudnionych dysponujacych np. kompetencjami
z zakresu nowoczesnych technologii. Istotng role w tym przypadku odgrywaja
wprowadzane w przedsigbiorstwach programy mentoringu. Pracownicy o dlugim
stazu pracy mogg by¢ zarowno podopiecznymi, jak i mentorami. Podejmujac role
mentoréw moga doswiadczaé przydatnosci efektdow swojej wieloletniej pracy
1 znaczaco przyczyniac si¢ do zwigkszania warto$ci przedsigbiorstwa na rynku.

Wazrost wartosci kapitatu intelektualnego w wyniku wprowadzenia zarza-
dzania wiekiem dokonuje si¢ poprzez wytworzenie w przedsigbiorstwie trwalej
praktyki dostosowywania organizacji pracy i czasu pracy do os6b w réoznym
wieku np. poprzez wprowadzanie pracy w niepelnym wymiarze, pracy projek-
towej, specjalnych $wiadczen dla pracownikow (m.in. urlop z okazji urodzenia
wnuka, trzymiesieczny urlop w okresie zimowym) i elastycznych harmonogra-
moéw pracy umozliwiajgcych taczenie oczekiwan przedsigbiorstwa i pracowni-
kéw. Takie wzajemne dostosowywanie korzystnie wplywa na przebieg proce-
sOW wewnatrzorganizacyjnych, przetamywanie utartych schematow myslowych,
rutynowych dziatan i procedur [Mendryk, 2013, s. 109-110], co w konsekwencji
stwarza wicksze szanse na wypracowanie bardziej efektywnych rozwigzan
i doskonalenie kluczowych kompetencji oraz zwickszanie adaptacyjnosci do
Zmieniajacego si¢ otoczenia.

Waznym aspektem wzrostu warto$ci kapitatu intelektualnego jest mozli-
wos¢ zatrzymania w przedsiebiorstwie wiedzy pragmatycznej starszych pracow-
nikéw zweryfikowanej przez lata do§wiadczen. Dysponowanie taka wiedza sta-
nowi szczegblny rodzaj zasobow, niezwykle trudnych do imitacji przez konku-
rencje | zarazem gwarantujacych przedsigbiorstwu osiggnigcie przewagi konku-
rencyjnej. Pozyskanie osob znajacych ,.tajniki i meandry” zawodu i specyfiki
przedsigbiorstwa jest wysoce ograniczone lub bardzo kosztowne.

Obnizenie kosztow pracy, jakie moze nastapi¢ w konsekwencji bardziej ra-
cjonalnego zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie zwigzane jest przede
wszystkim z niskg absencjg pracownikow w starszym wieku, uzyskang dzigki
profilaktyce zdrowotnej i stosowaniu wobec nich elastycznych form czasu pra-
cy. Nie bez znaczenia w ogdlnym wymiarze kosztow jest zmniejszenie fluktua-
cji, gdyz pracownicy dojrzali z reguly sg lojalni wobec swojego pracodawcy
i nie poszukujg alternatywnych form zatrudnienia. Tym samym obnizeniu ulega-
ja roéwniez koszty rekrutacji personelu. Zmniejszenie kosztow mozliwe jest takze
dzigki rozwigzaniom ustawowym umozliwiajagcym skrocenie okresu wyptacania
$wiadczenia chorobowego przez pracodawce pracownikowi powyzej ,,50+” czy
tez catkowite zwolnienie z obowigzku ptacenia sktadek na Fundusz Pracy i Fun-
dusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych w przypadku zatrudnienia
0s6b, ktore ukonczyly 55/60 lat. Pracodawca moze takze uzyska¢ dofinansowa-
nie na doposazenie lub wyposazenie stanowiska pracy dla zatrudnianego pra-
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cownika powyzej 50. roku zycia. Wyniki prowadzonych w ostatnich latach w Pol-
sce badan wskazuja, ze przy decydowaniu o zatrudnianiu osob dojrzatych pierw-
szoplanowg rolg odgrywaja witasnie korzysci finansowe [Niewiadomska, 2013,
s. 39]. Nalezy oczekiwac, ze docenione zostang takze inne czynniki bezposred-
nio wptywajace na jako$¢ pracy.

Istotnym czynnikiem obnizenia kosztéw dziatalnos$ci jest zmniejszenie wy-
datkow na szkolenia. Dzicki przekazywaniu wiedzy i doswiadczen przez star-
szych pracownikow mtodszym kolegom przedsiebiorstwo nie tylko oszczedza,
ale rdowniez ma mozliwo$¢ transferu wartosci kultury organizacyjnej i kapitatu
strukturalnego, czego nie mozna osiagna¢ podczas szkolen zewnetrznych.

Kolejnym przejawem wzrostu efektywnosci wykorzystania kapitatu ludz-
kiego w wyniku racjonalnego zarzadzania wiekiem jest wzrost liczby klientow.
Nieuchronno$¢ procesu starzenia si¢ spoteczenstwa powoduje, ze zmienia si¢
rowniez rynek konsumenta z uwagi na wzrost wsrdd klientow osdb starszych.
Dojrzali pracownicy mogg wiec stanowi¢ o sile rynkowej przedsiebiorstwa
[Niewiadomska, 2013, s. 38]. Lepiej rozpoznajac potrzeby klientow w zblizo-
nym wieku i lepiej nawigzujac z nimi kontakt sg postrzegani jako wiarygodni
doradcy [Stachowska, 2012, s. 134], co wplywa na lojalno$¢ i liczbe nabywcow
produktéw przedsigbiorstwa. Pozytywny wizerunek w oczach klientow sprzyja
kreowaniu rownie pozytywnego wizerunku i zaufania do przedsigbiorstwa
W szerszym otoczeniu, CoO wzmacnia jego pozycje na rynku.

Dziatania podejmowane w ramach zarzadzania wiekiem powigzane sa ze
stymulowaniem rozwoju i doskonaleniem kompetencji starszych pracownikow.
Obejmujg one w pierwszej kolejnosci rozpoznawanie aktualnych mozliwosci
wykonywania dotychczasowej pracy, a nastepnie okreslenie profilu kompeten-
cyjnego i na tej podstawie — potencjatu rozwojowego danego pracownika. Za-
rzadzanie rozwojem karier pracowniczych z uwzglednieniem wieku bazuje na
takiej ofercie szkolen, ktére pozostajac w zgodzie z potrzebami przedsicbiorstwa
zapobiegaja utracie mozliwosci wykonywania pracy przez starszych pracowni-
kéw. Niezbedne jest jednak zaakceptowanie przez wszystkich pracownikow,
w tym rowniez starszych, idei i zasad ksztalcenia ustawicznego, ktérego wyra-
zem jest uczestnictwo w szkoleniach réznego typu w miejscu pracy polgczone
czesto z planowa rotacjg stanowisk. Oczekiwana w tym przypadku mobilnosé
i elastyczno$¢ starszych pracownikoéw przejawiac si¢ powinna w gotowosci do
zmiany miejsca pracy wewnatrz przedsigbiorstwa oraz podjecia wysitku przy-
stosowania wlasnych kompetencji do zmieniajacych si¢ wraz z wiekiem mozli-
wosci psychofizycznych wykonywania pracy [Stachowska, 2012, s. 136]. Nale-
zy zaznaczy¢, ze niektore zasoby istotne w pracy zawodowej nie ulegaja wraz
z wiekiem spadkowi, lecz nawet zwigkszajg si¢. Sg to m.in.: umiejetnosci wer-
balne, umiejetnosci spoteczne, wiedza ekspercka i doswiadczenie [Perek-Biatas,
Turek, Strzatkowska, 2010], ktore jako atuty osob starszych mogg stanowi¢ pod-
stawe szkolen rozwijajacych mtodszych pracownikow.
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PODSUMOWANIE

Koncepcja zarzadzania wiekiem obejmuje wiele dziatan, ktore bedac odpo-
wiedzig na zmieniajace si¢ realia spoteczno-demograficzne na rynku pracy,
prowadzg do racjonalnego wykorzystania zroznicowania wiekowego pracowni-
kow. Znajduje to odzwierciedlenie w korzys$ciach osigganych przez przedsie-
biorstwa w zakresie efektywniejszego wykorzystania kapitatu ludzkiego. Korzy-
$ci wigza sie przede wszystkim ze zwigkszeniem wydajnosci pracownikow
w kazdym wieku, doskonaleniem procesd6w wewnatrzorganizacyjnych, zmniej-
szeniem kosztow pracy i zatrudnienia w wyniku mniejszej fluktuacji i absencji
pracownikoéw starszych oraz pozyskaniem i zatrzymaniem w przedsicbiorstwie
ich doswiadczen i wiedzy pragmatycznej typu know-how, ktéra stanowi unikal-
ny zasob, trudny do pozyskania lub niezwykle kosztowny. Na podstawie zapre-
zentowanych rozwazan zauwazy¢ nalezy, ze osigganie tych i innych wykaza-
nych wczesniej korzysci jest mozliwe przy dokonaniu zmian w kulturze organi-
zacyjnej przedsiebiorstw w zakresie podej$cia do zroznicowania wiekowego
i kompleksowego podejmowania dziatah we wszystkich obszarach zarzadzania
zasobami ludzkimi. Niezbedne jest zbudowanie $rodowiska pracy promujacego
zréznicowanie wiekowe i przyjaznego pracownikom wszystkich grup wieko-
wych z uwzglednieniem potrzeb i oczekiwan zaleznych od wieku. Konieczna
staje si¢ wowczas racjonalna restrukturyzacja stanowisk, alokacja zadan, prowa-
dzenie adekwatnych szkolen w miejscu pracy i planowej rotacji stanowisk, za-
pewnienie profilaktyki zdrowotnej i podmiotowych warunkéw pracy w zgodzie
z celami i potrzebami przedsigbiorstw.

Przedstawione wnioski pozwalajg na udzielenie pozytywnych odpowiedzi
na dwa z postawionych we wprowadzeniu pytan. Zasoby doswiadczen i kompe-
tencji zawodowych dojrzatych pracownikéw przy odpowiednim zadbaniu o ich
utrzymanie i rozwoéj oraz prowadzeniu polityki personalnej opartej na docenia-
niu zréznicowania wiekowego, stanowia alternatywna propozycj¢ rozwigzania
problemu niedoboru kapitatu ludzkiego ze wzglgdu na niekorzystne zmiany
demograficzne. Otwarte natomiast pozostaje pytanie trzecie o faktycznie istnie-
jace w przedsigbiorstwach strategie zarzadzania wiekiem. Tematyka zarzadzania
wiekiem zanana jest w Polsce tylko waskiej grupie menadzerow. Analizy wyka-
zuja, ze tylko 3% przedsigbiorstw posiada program dotyczacy zatrudniania osob
powyzej ,,50+” [Raport..., 2008]. Co wazne, nawet przedsiebiorstwa, ktére de-
klarujg stosowanie koncepcji zarzadzania wiekiem, w rzeczywisto$ci nie prowa-
dzg przejrzystych dziatan tego rodzaju. Bariery, ktore utrudniajg upowszechnia-
nie tej koncepcji zwigzane sg gldwnie ze zjawiskiem ageizmu wyrazajacym si¢
w zachowaniach dyskryminujacych ludzi ze wzgledu na wiek i niechgci zatrud-
niania ich przez pracodawcow, wynikajacej gtéwnie ze stereotypow i uprzedzen
[Blauth i inni, 2013]. Starsi pracownicy sg postrzegani jako osoby malo ela-
styczne w dostosowywaniu si¢ do zmian technologicznych i organizacyjnych,
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mniej wydajne, dezorganizujace prace czgsta absencja, ucigzliwe z powodu praw
ochrony przedemerytalnej i deformujace wizerunek przedsiebiorstwa. Poglady
takie sg skutkiem niewystarczajacej wiedzy pracodawcow na temat mozliwosci,
jakie niesie za sobg racjonalne zarzadzanie wickiem oraz braku tradycji w pro-
wadzeniu odpowiednich dziatan. Niezbedne jest opracowanie modelu, wiasci-
wego polskim uwarunkowaniom, ktory stanowilby podstawe budowania strate-
gii zarzadzania zr6znicowaniem wiekowym w danym przedsi¢biorstwie i do-
starczatby skutecznych narzedzi do rozwigzywania probleméw niedoboru za-
trudnienia i zarazem podnoszenia efektywno$ci wykorzystania kapitatu ludzkie-
go. Powinien on uwzglednia¢ perspektywy wszystkich zainteresowanych pod-
miotdw, tj. pracownika, pracodawcy i polityki panstwa oraz wszystkie obszary
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.
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Streszczenie

W artykule zaprezentowano wazniejsze rezultaty zarzadzania zréznicowaniem wiekowym
w kontekscie efektywnosci wykorzystania kapitalu ludzkiego w przedsigbiorstwie. Praktyczne
zastosowanie koncepcji zarzadzania zréznicowaniem wiekowym stanowi¢ moze jedna z propozy-
cji przeciwdzialania zagrozeniom zwigzanym z utratg stabilnosci lub niedoboru zatrudnienia
w przedsigbiorstwach, bedacych skutkiem niekorzystnych zmian spoteczno-demograficznych.
Istota koncepcji zarzadzania wiekiem jest nowy sposob postrzegania pracownikdéw starszych
i tworzenie $rodowiska pracy przyjaznego zatrudnionym wszystkich grup wiekowych, przy uwzgled-
nieniu ich potrzeb i mozliwosci zaleznych od wieku. Zarzadzanie wiekiem oparte jest na systemie r6z-
norodnych dziatan dotyczacych rozwoju, kariery zawodowej pracownikoéw, utrzymania ich kondycji
psychofizycznej i czasu pozostawania w zatrudnieniu podejmowanych w celu racjonalnego i efektyw-
nego wykorzystania kapitatu ludzkiego i przeciwdziatania dyskryminacji pracownikow ,,50+”.

Zaprezentowano glowne podejscia do zarzadzania wiekiem uwzgledniajace perspektywy wszyst-
kich zainteresowanych podmiotow, tzn. pracownikow, przedsigbiorstwa i panstwa. Zwrocono uwage na
znaczenie kompleksowego ich realizowania i kluczowa role przedsi¢biorstwa w bezposrednim ksztat-
towaniu uczestnictwa zatrudnionych w srodowisku pracy. Wykazano, ze wzrost efektywnosci wykorzy-
stania kapitalu ludzkiego, jaki moze nastapi¢ na skutek wprowadzenia dzialan z zakresu zarzadzania
zroznicowaniem wiekowym w praktyke funkcjonowania przedsigbiorstw przejawia si¢ w kilku for-
mach. Sg to: a) zwigkszenie wykorzystania potencjalu pracownikow w kazdym wieku, b) wzrost warto-
Sci kapitalu intelektualnego przedsigbiorstw, c¢) obnizenie kosztow pracy i dziatalnosci organizacyjnej,
d) wzrost liczby klientow, €) stymulacja rozwoju pracownikow starszych.

W oparciu o dostrzezone bariery w upowszechnianiu koncepcji zarzadzania wiekiem sformutowa-
no postulat opracowania modelu, wiasciwego polskim uwarunkowaniom, ktory moglby stanowi¢ pod-
stawe budowania w przedsigbiorstwach strategii zarzadzania zréznicowaniem wiekowym, zapewniaja-
cej wysoka efektywno$¢ wykorzystania kapitatu ludzkiego i satysfakcje pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem, kapitat ludzki, pracownik ,,50+”

Age Management and Using Human Capital in a Company
Summary

The article presents major results of age diversity management in the context of using human
capital in a company. The practical use of the concept of age diversity management might be one
of the possibilities of addressing threats connected with losing stability or deficiency in employ-
ment in companies resulting from unfavourable social and demographic changes. The essence of
the age management concept is a new way of perceiving older employees and creating a friendly
working environment for employees of all age groups, taking into consideration their age-
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dependent needs and abilities. Age management is based on the system of various actions concern-
ing employees' development, professional career, psychological and physical condition and em-
ployment time taken in order to use human capital reasonably and effectively and fight against
discrimination of ,,50+” employees.

The main approaches to age management were presented, taking into consideration perspec-
tives of all the interested entities, that is, employees, companies, and the state. The significance of
the all-embracing execution and the key role of a company in shaping the participation of employ-
ees in a working environment directly were emphasized. It was showed that an increase in effec-
tiveness of using human capital, which might take place as a result of putting age diversity man-
agement actions into practice of companies' functioning, manifests itself in several forms. These
are: a) an increase in using the potential of employees of all ages, b) an increase in intellectual
capital value of companies, c) a decrease in costs of work and organization, d) an increase in
a number of clients, e) stimulation of older employees' development.

On the basis of the observed barriers in popularising the concept of age management, there
was a postulate formulated concerning working out a model, specific for Polish conditionings,
which could be the basis for building the strategy of age diversity management in companies,
providing high effectiveness of using human capital, and employees' satisfaction.

Keywords: age management, human capital, employee ,, 50+”
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