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Wstep

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

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

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

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

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

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

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

> LA. Morgan, S.R. Kunkel, Ageing, Society..., s. 247.
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przedsiebiorcow. Wspotczesne organizacje stojg bowiem w obliczu szeregu wyzwan
wynikajacych z czestych i szybko nasilajacych sie réznorodnych zmian w ich otoczeniu.
Globalizacja skutkuje zwiekszona konkurencja na miedzynarodowych rynkach. Rywa-
lizujace o klienta organizacje, ktore kreujg warto$¢ dodang wiekszg niz konkurenci,
muszg skutecznie korzysta¢ z nowej ekonomii, gospodarki opartej na technologiach
informatycznych czy tzw. srebrnej gospodarkié. Wiedza organizacyjna, kreowanie in-
nowacji i kompetencje pracownikéw staja sie kluczowymi zasobami, a zarzadzanie
nimi przyczynia sie do osiggania trwatej przewagi konkurencyjnej. Zmniejszajace sie
i starzejgce zasoby dostepnych pracownikéw na rynku pracy beda wymagac od praco-
dawcoéw umiejetnosci efektywnego wykorzystania ich potencjatu’.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

petencjami, ze szczegdélnym uwzglednieniem nastepujacych kwestii:

« transferu kompetencji zawodowych?,

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

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

« nastawienia do problemus starzenia sie i wdrozonych rozwigzan?,

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

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

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

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

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

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

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

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

(sierpien 2012).

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

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

26 www.ele-55plus.eu (styczer 2013).

27" Age Management Strategy, European Profiles S.A., January 2007.

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

Komisji Europejskiej®,

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

W odniesieniu do poszczegdlnych instrumentéw zarzadzania wiekiem badania
dotykaty:

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

« koniecznosci miedzypokoleniowego transferu wiedzy3%;

« zarzadzania talentami w kontekscie braku dostepnych talentow?;

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

« budowania wieloptaszczyznowej satysfakgji z pracy®.

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

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

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

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

2 Overcoming the Barriers and Seizing the Opportunities for Active Ageing Policies in Europe, ActivAge
DG Research, European Commission, Luxembourg, December 2005, s. 47-50.

30 http://www.recwowe.eu (wrzesieri 2013).

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

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

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

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

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

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

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

Celami poznawczymi pracy uczyniono:

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

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

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

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

Cele metodyczne pracy wigza sie z:

1) opracowaniem autorskiego wskaznika zarzadzania wiekiem,

2) dokonaniem operacjonalizacji zarzadzania pracownikami dojrzatymi.

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

1) zaprezentowanie kluczowych praktyk zarzadzania wiekiem;

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

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

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

Kierunek osiggania celéw szczegdtowych wytyczyly nastepujace hipotezy badawcze:

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

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

Weryfikacji hipotez postuzyt proces badawczy obejmujacy kilka faz, scharaktery-

zowanych na rysunku 1:

« przeglad polskich i zagranicznych badan tematycznych;

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

- dwutorowg eksploracje;

« dwutorowa analize wynikoéw;

« dwutorowg interpretacje wynikow;

- synteze wynikdw obu badan w zakonczeniu oraz zbudowanie autorskiego mode-
lu zarzadzania wiekiem.
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Rysunek 1. Przebieg postepowania badawczego

Zrédto: opracowanie wiasne.

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

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

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

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

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

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

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

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

1. Starzenie sie spoteczenstw

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

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

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

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

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

Wspoétczynnik obcigzenia
demograficznego

IJO

15

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

[ ]27.98-3049

[ 3050-33,01

[ 33,02-3553

I 3554 -38,05

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

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

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

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

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

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

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

4|, Grabowska, I.E. Kotowska, Ogélna charakterystyka ludnosci w wieku 45 lat i wiecej na rynku pra-
cy, [w:] Przejscie z pracy na emeryture, Informacje i opracowania statystyczne, GUS, Warszawa 2007; Eurostat,
[Ifsi_exi_a], 22.06.2012.
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zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata (w poréwnaniu z osobami w wieku produkcyj-
nym), zauwaza sie podobne co do kierunku réznice - w Szwedji i Finlandii jest wyzszy
niz dla catej grupy w wieku 20-64 lata, zas najwieksze réznice in minus obserwuje sie
na Wegrzech, w Polsce i Stowenii (ponad 35 pkt proc.), a takze we Witoszech i Grecji
(33-34 pkt proc.).

Starzenie sie ludnosci jawi sie zatem jako gtéwny problem spoteczno-gospodar-
czy. Pierwszoplanowym wyzwaniem stojagcym przed polska gospodarka jest wypet-
nienie luki, jaka pozostawia za soba wycofujace sie stopniowo z rynku pracy liczne
roczniki urodzone w latach 50. i pierwszej potowie lat 60. XX w.> Juz teraz pracodawcy
spotykaja sie z problemami w zarzadzaniu wiekiem i szerzej réznymi generacjami pra-
cownikéw, ktére to problemy z pewnoscia nasilg sie w sytuacji niedoboru rak do pra-
cy. Zagadnienie bedzie oméwione bardziej obszernie w rozdziale I, natomiast teraz
uwaga skierowana zostanie na kolejny trend wystepujacy w otoczeniu - globalizacje.

2. Globalizacja gospodarki i jej konsekwencje

We wspotczesnym Swiecie zachodza uzasadnione i racjonalne procesy globalizacji.
Generalnie mozna powiedzie¢, ze globalizacja to umiedzynarodowienie rynkéw kra-
jowych i integracja w jeden wspoizalezny rynek swiatowy?®. Fakt prowadzenia dzia-
falnosci gospodarczej w réznych krajach i na réznych kontynentach niesie z soba
mozliwosci osiggania korzysci komparatywnych. Globalizacja wykorzystuje réznice
w produktywnosci gospodarek i przedsiebiorstw dzieki sieganiu ,niewidzialnej reki
rynku globalnego” po proponowane przez nie tansze produkty i ustugi, dotychczas
chronione przez rynki lokalne’. Globalizacja definiowana jest najczesciej w kontek-
$cie procesdw wspodtzaleznosci i liberalizacji dziatalnosci organizacyjnej na réznych
rynkach. Im wiekszy stopien globalizacji przedsiebiorstwa, tym dziatania wykonywane
oraz zachodzace w nim procesy sg bardziej skomplikowane. Globalizacja uruchamia
procesy samoregulacji wymuszajace wzrost produktywnosci i wiekszag otwarto$¢ oraz
umozliwiajagce szybszy rozwdj, ale jednoczesnie ,zjawisko globalizacji w obecnym
ksztatcie okreslane jest jako kontrowersyjne. Wskazuje sie zaréwno korzysci z proce-
sow globalizacyjnych, jak i negatywne ich efekty. Bilans catosciowy zalezy od tego, kto
i z jakiej pozycji dokonuje tej oceny”s. Zestawienie pozytywnych i negatywnych zmian
zachodzacych w wyniku globalizacji przedstawia tabela 1.

W wyniku globalizacji pracownicy zatrudnieni w firmach globalnych moga zyskiwac
nowoczesng wiedze, pracujgc w wyzszych standardach, korzystajac z lepszej jakosci
produktéw. Réznice w poziomie wynagrodzen miedzy firmg macierzysta a miejscowa
sprawi¢ moga jednoczesnie, ze nie maja oni wystarczajgco wysokich zarobkoéw, aby

5 M. Bukowski (red.), Zatrudnienie w Polsce 2008. Praca w cyklu zycia, CRZL, Warszawa 2010.

 G.W. Kotodko, Polska z globalizacjq w tle. Instytucjonalne i polityczne aspekty rozwoju gospodarczego,
Dom Organizatora, Torur 2007, s. 10.

7 ST.Surdykowska, Wplyw globalizacji na uktad sit politycznych i gospodarczych na $wiecie, [w:] E. Okon-
-Horodynska (red.), Cztowiek i spoteczeristwo w obliczu globalizacji, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2007, s. 11.

8 H.Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organi-
zacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 146.
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Tabela 1. Skutki globalizacji

Dziedzina

Zmiany pozytywne

Imiany negatywne

Miejsca pracy, ograniczenie bezrobocia

W krajach, w ktérych dziataja firmy globalne,
tworzone s3 nowe miejsca pracy

Wiele miejscowych firm w krajach, w ktorych
dziataja firmy globalne, nie wytrzymuje
konkurendji i upada, co moze oznaczac utrate
miejsc pracy. Nowe miejsca pracy dla miejsco-
wej ludnosci rzadko dotycza praci stanowisk
elitarnych, takich jak menedzerowie wyzszych
szczebli zarzadzania, projektanci, badacze itp.

Poprawa jakosci (standardéw) zycia, wzrost
dobrobytu

Dobrej jakosci firmowe produkty firm
globalnych wptywaja korzystnie na jakos¢
zycia; dochody z pracy w tych firmach zasilaja
budzety rodzin pracownikéw

Produkty firm globalnych czesto sa niedostep-
ne dla pracownikéw i miejscowej ludnosci,
adochody z pracy bywaja niskie

Transfer nowej wiedzy i nowych technologii

W wielu wypadkach korzys¢ jest ewidentna,
chociaz know-how z reguty pozostaje
wyhaczng whasnoscia firmy globalnej
(jednostki macierzystej) i nie moze byc szerzej
stosowany w danym kraju

Czasami rola oddziatéw krajowych sprowadza
sie do konfekcjonowania gotowych produk-
téw, prostego montazu, dystrybugji itd., nie
ma wowczas tego rodzaju transferu

Wzmacnianie narodowych gospodarek
i budzetéw paristw

Udane inwestycje zagraniczne, w tym takze
firm globalnych, przynosza korzysci narodo-

Firmy globalne z requty dyktuja warunki
swojej obecnosci w danym kraju. Spetnienie

wym gospodarkom ich dyktatu znacznie pomniejsza zyski .
Nieudane inwestycje staja sie niekiedy Zrédtem

ogromnych strat

Wyisze standardy w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi i etyki

W niektdrych firmach takie wyzsze standardy
rzeczywiscie obowiazuja

(zasem firma globalna przejmuje miejscowe
wzorce i chcac osiagnac wyzszy zysk,
rezygnuje ze stosowania wiasnych, wyzszych
standardéw

Lansowanie wyzszej kultury organizacji Zazwyczaj firmy globalne przynosza ze soba
whasng, specyficzn kulture, ktdra ma zalety

— dzieki nim organizacja ta odniosta sukces

Bezposrednie i petne przenoszenie wiasnej
kultury do innych Srodowisk nie jest ani
mozliwe, ani celowe. Postawy geocentryczne
jeszcze nie dominuja w firmach globalnych

Zrédto: H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organiza-
¢ji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 147.

konsumowac towary lub ustugi wyzszej jakosci. Takze préby przenoszenia kultury or-
ganizacyjnej miedzy srodowiskami moga zakoriczy¢ sie fiaskiem, cho¢ zarazem pro-
mowanie dobrych praktyk moze sprzyja¢ rozwojowi kraju lub regionu. W. Morawski
pisze ponadto o Janusowych obliczach globalizacji, ktéra charakteryzuje sie dezinte-
gracjag obok integracji, globalnymi wspoétzaleznosciami, jak réwniez fragmentaryzacja,
homogenizacjg i r6znorodnoscia, relatywizmem, ale obok niego takze fundamenta-
lizmem. Jest ona dowodem na wzrost racjonalnosci, ale takze irracjonalnosci®.
Obecnie uwaza sie, ze dzieki globalizowaniu swojej dziatalnosci firmy staja sie
bardziej konkurencyjne i osiagaja lepsze wyniki finansowe, a pracownicy i menedze-
rowie sg jednym z determinantow strategii globalnej™®. Rywalizacja toczy sie wiec
o rynki zbytu, rynki surowcéw, kompetencje pracownikéw, wdrazanie wynalazkéw
czy innowacji. W tym swietle, wedtug M.E. Portera, strategia nie jest juz tylko szero-

° W. Morawski, Fale globalizacji i globalne rzqdzenie, [w:] W. Kiezun (red.), Krytycznie i twdrczo o zarzq-
dzaniu. Wybrane zagadnienia, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 22.

10 G.S.Yip, Strategia globalna, PWE, Warszawa 2004, s. 27.
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ka wizja, ale konkretng konfiguracja dziatan, jakie firma podejmuje w stosunku do
swoich rywali. Poszukiwania przewagi konkurencyjnej i zrbwnowazonej przewagi
konkurencyjnej staty sie powszechne, a elementy systeméw Human Resource (HR),
takie jak wynagrodzenia, szkolenia i talenty, moga by¢ ich Zzrédtem™. Wydaje sie, ze
z konfiguracji zarzadzania wiekiem tez mozna uczynic zrédto przewagi konkurencyj-
nej. Firmy w dazeniu do ,bezpiecznej” pozycji na konkurencyjnym rynku majg do wy-
petnienia niezwykle trudne zadanie, polegajac niekiedy tylko na matych zmianach
metod i trybow dziatania™.

W swietle tych rozwazan, przedsiebiorstwo dazgce do rozwoju musi zadbac o swo-
ja przysztos¢. Dazac do postepu technologicznego, podejmujac dziatania wspierajace
dtugoterminowy wzrost oraz podnoszac innowacyjnos¢, musi korzystac z narzedzi za-
pewniajacych funkcjonowanie w dtugim okresie. Metodyka, ktéra oferuje mozliwos¢
przewidzenia przysztych tendencji, jest foresight'. Przy tym stara sie uwzglednic czyn-
niki spoteczne, technologiczne, ekonomiczne, ekologiczne i polityczne™. Foresight
jest wiec narzedziem, ktére umozliwia nie tylko wyczucie zblizajgcych sie trenddw, ale
rowniez osiggniecie znaczacej przewagi konkurencyjnej. Dzieki kreatywnemu podej-
$ciu oraz innowacyjnemu mysleniu instrument ten pozwala organizacjom usprawnic
procesy i dazy¢ do wyprzedzenia nadchodzgcych tendencji. Foresight mozna réwniez
definiowacd jako podjecie préby ,badania w diugiej perspektywie przysztosci nauki,
technologii, gospodarki oraz spoteczenistwa”'. Jego zadaniem jest w duzej mierze tak-
ze oddziatywanie na obecny stan przedsiebiorstwa, budowanie wizji rozwoju w $red-
nio- i dtugookresowej perspektywie. Dostrzezenie niekorzystnego zjawiska, jakim jest
starzenie sie ludnosci, moze utatwic¢ zweryfikowanie mozliwosci rozwojowych i wdro-
zenie whasciwych praktyk zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie.

W odniesieniu do tego zauwazalne jest wystepowanie w gospodarce swiatowej
réznorodnosci zrodet konkurencyjnosci miedzynarodowej pojedynczych panstw badz
ich grup. Czesc¢ krajow swoja pozycje konkurencyjna zawdziecza bogactwu surowcéw
naturalnych (kraje OPEC, Bliski Wschod, Afryka Potnocna). Jednoczesnie rosnie liczba
krajow czerpigcych przewage z postepu technologicznego i innowacyjnosci (kraje
OECD, niektore kraje nowo uprzemystowione). Jest tez grupa krajow, ktérych konku-
rencyjnos¢ wynika z potencjatu eksportowego i modelu wzrostu napedzanego przez
eksport (Chiny, Japonia), oraz takich, dla ktérych wazny jest dostep do zintegrowane-
go rynku (UE, Wspolny Rynek Ameryki Potudniowej — Mercosur)'®. Na poczatku XXI w.

1 M.E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press,
New York 1998, s. xviii.

12 Chich-Jen Shieh, I-Ming Wang, A study of the relationships between corporate core competence, ma-
nagement innovation and corporate culture, ,The International Journal of Organizational Innovation’, Winter
2010, vol. 2, Issue 3, 5. 408.

13 W jezyku polskim nie ma dobrego odpowiednika tego terminu, dlatego tez w literaturze powszech-
nie funkcjonuje termin angielski. Mozna ttumaczy¢ go jako aktywne budowanie obrazu przysztosci, czyli:
monitorowanie i przygotowanie oraz oddziatywanie na rzeczywistosc.

4" N. Brown, B. Rappert, A. Webster (red.), Foresight jako narzedzie zarzqdzania wiedzq i innowacjq, Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2010, s. 6.

”

15 B. Martin, Foresight in science and technology, ,Technology Analysis and Strategic Management
1995, vol. 7,no 2, s. 348.

16 A, Zielinska-Gtebocka, Wspétczesna gospodarka swiatowa. Przemiany, innowacje, kryzysy, rozwigza-
nia regionalne, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 218.
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znaczace miejsce w gospodarce $wiatowej zajety panstwa zwane BRICY, ktére nalezg
do najbardziej rozwijajacych sie gospodarek swiatowych, chociaz kazdy z tych krajéw
opiera swoja pozycje na innych zasobach: gospodarka chiiska na eksporcie towaréw
o niskim oraz srednim stopniu przetworzenia i naptywie kapitatu zagranicznego, Rosja
na surowcach strategicznych typu ropa naftowa i gaz ziemny, gospodarka indyjska
na wiedzochtonnych ustugach nowego typu, a gospodarka brazylijska na rolnictwie,
ustugach, przemysle i ostatnio odkrytych pokfadach ropy naftowej®.

Z jednej strony poszczegdlne kraje opieraja swoja pozycje na innych zasobach,
z drugiej za$ K. Obfdj stwierdzit, ze w zarzadzaniu strategicznym powstanie ,nowa
szkofa myslenia o strategii’, koncentrujaca sie na budowaniu ,inteligentnych, produk-
tywnych spotecznosci’; w ktorej najwazniejszy bedzie transfer wiedzy i doswiadczen
w ramach firmy w celu wspierania przewagi konkurencyjnej i budowania ,pokfadow”
kompetencji'. Kilka kluczowych obszaréw kompetencji menedzerskich zastuguje na
wyréznienie w tym miejscu:

+ wiedza (zdolnos¢ do przyciggania wiedzy);

- umiejetnos¢ kreowania wartosci z ludzkiej kreatywnosci, innowacyjnosci;

« sie¢ (zdolnos$¢ do tworzenia sieci biznesowych, networking);

« globalnos¢ (zdolnos¢ do myslenia globalnego);

« wielokulturowos¢ — komunikowanie sie w wielokulturowych organizacjach;

« technologia informatyczna - zdolnos¢ do udanego implementowania IT;

« cztowiek — umiejetnos¢ nadawania otoczeniu ludzkiego wymiaru (,human touch
environment”)?.

Zatem starzejace sie spoteczenstwo i globalizacja potegujaca konkurencje wy-
rasta obok informatyzacji na niezwykle wazny trend spoteczno-gospodarczy. Pod-
stawg dynamicznego rozwoju gospodarki jest trwajgca rewolucja informatyczna?,
dlatego zagadnienia dotyczace gospodarki napedzanej wiedzg oraz informatyzacji
opisane beda ponizej.

3. Gospodarka napedzana wiedza i informatyzacja

Pojecie gospodarki opartej na wiedzy (GOW)* pojawito sie w latach 90. XX w. Jest to go-
spodarka, w ktérej wiedza jest tworzona, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana
bardziej efektywnie przez osoby fizyczne, przedsiebiorstwa i spotecznosci, sprzyjajac

17 BRIC (Brazylia, Rosja, Indie, Chiny) bywa rozszerzane na BRICSAM - Republika Potudniowej
Afryki, ASEAN (Indonezja, Tajlandia, Filipiny, Malezja, Wietnam), i Meksyk, za: Z. W. Puslecki, M. Walkow-
ski, T. R. Szymczynski, Unia Europejska wobec wzrostu konkurencyjnosci Brazylii, Rosji, Indii i Chin (BRIC),
Dom Wydawniczy ELIPSA, Warszawa 2011,s.9i 60.

18 Ibidem, s. 35.

19 K. Obtej, Ewolucja myslenia o strategii organizacyjnej, [w:] W. Kiezun (red.), Krytyczna teoria organiza-
¢ji, Wydawnictwo WSPiZ im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2004, s. 323.

20 M. Krupa, Zarzqdzanie w cywilizacji informatycznej, [w:] W. Kiezun (red.), Krytycznie i twérczo...,
s.370-371.

2l p, Begg, S. Fisher, R. Dornbrusch, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2007, s. 430.

22 7astosowanie znajduje wiele nazw: knowledge-based economy, new economy, knowledge-driven
economy, digital economy, network economy, nowa gospodarka, nowy paradygmat, e-gospodarka, gospo-
darka sieciowa, gospodarka cyfrowa czy gospodarka pchana przez wiedze.
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szybszemu rozwojowi gospodarczemu i spotecznemu?. Zasoby materialne traca coraz
bardziej na znaczeniu, przez co najistotniejszymi sktadnikami gospodarki bedg zasoby
niematerialne, a kluczowa role odgrywac beda innowacje.

Od dawna prognozowano nadejscie czasow spoteczerstwa informacyjnego i wy-
parcie gospodarki tradycyjnej przez taka, ktdrej istota sa posiadane zasoby wiedzy.
Wizja ta staje sie powoli rzeczywistoscia. Bardzo czesto w tym stadium rozwoju go-
spodarczego wartos¢ posiadanego kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa kilka-
krotnie przewyzsza wartos¢ jego aktywow materialnych?. Wspodtczesny swiat podlega
przemianom nastepujgcym w niespotykanym dotad tempie, a jednoczesnie ksztattuje
sie zapoczatkowana pod koniec ubiegtego stulecia epoka cywilizacji informacyjnej,
w ktoérej podstawowa wartoscia, towarem i zasobem jest informacja. Tworzy sie nowe
spoteczenstwo, nastawione na szybka i tanig wymiane informacji oraz komunikacje
z wykorzystaniem sieci teleinformatycznych, a w szczegdlnosci sieci Internet. Rodzace
sie spoteczenstwo medialne staje sie zbiorem ,jednostek indywidualnie przezywaja-
cych masowo produkowane i dostarczane bodzce"?. Infrastruktura medialna jest pod-
stawa sieci i obiegdéw informacyjnych w skali od lokalnej do globalnej. Powstaje oparta
na high-tech wirtualna rzeczywisto$¢, Swiat obrazéw, symulacji komputerowych ode-
rwanych od czasu i przestrzeni.

Polskie spoteczenstwo zbliza sie do struktur globalnego spoteczenistwa informa-
cyjnego. Swiadcza o tym tendencje wzrostowe wskaznikéw: komputeryzacji, dostepu
do inter- i intranetu, sprzedazy produktéw multimedialnych, w tym komputeréw
i oprogramowania. Zmienia sie tez zapotrzebowanie na kwalifikacje, a ich brak moze
rodzi¢ wykluczenie i dystanse spoteczne?®.

Juz ok. 10 lat temu B. Wawrzyniak wskazat, ze w Polsce konieczny jest istotny po-
step w newralgicznych systemach GOW?, tj. w:

« systemach innowacyjnych, ktére uznawane sa za najstabszy punkt GOW;
« edukacji odstajacej od standardéw miedzynarodowych;

- infrastrukturze informacyjnej, a szczegélnie e-governance;

- regulacjach prawnych sprzyjajacych budowaniu GOW;

- strategii natychmiastowej oraz srednio- i dtugoterminowej?.

Programy i dziatania wdrazane przez przedsiebiorstwa budujace swoja strate-
gie na koncepcji zarzadzania wiedza sg opracowywane przez komorki zajmujace sie
zarzadzaniem zasobami ludzkimi badz przy ich udziale. A zatem komorki te zaczety
pojawiac sie w nowych rolach: scislej wspoétdziataja z kierownictwem réznych szczebli

23 M.W. Staniewski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq, [w:] D. Jemielniak, A.K. Koz-
minski (red.), Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 375.

24 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2002, s. 14.

25 R. Szwed (red.), Spofeczeristwo wirtualne. Spoteczeristwo informacyjne, Wydawnictwo KUL, Lublin
2003, s.9-22.

26 LH. Haber, M. Niezgoda (red.), Spofeczeristwo informacyjne. Aspekty funkcjonalne i dysfunkcjonalne,
Wydawnictwo UJ, Krakéw 2006, s. 25-26.

7 |. Kotodziejczyk-Olczak, Wspieranie innowacyjnosci pracownikéw poprzez wynagrodzenia - wynagra-
dzanie pracownikéw w swietle badan, [w:] L. Lewandowska (red.), Innowatorzy, innowacje a konkurencyjnos¢
regionu tédzkiego, PTE, £6dZ 2011, s. 313-314.

28 B, Wawrzyniak (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 2003, s. 38.
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zarzadzania, petnig funkcje inspiratora, projektanta réznego rodzaju rozwigzan z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl), wystepuja w roli konsultantéw i doradcow
dla wszystkich pracownikow?. Ma to swoje uzasadnienie w specyfice wspotczesnych
organizacji, ktére charakteryzuja: partycypacyjny sposob zarzadzania, otwartos¢ na
zmiany, sktonnos¢ do ryzyka, decentralizacja, elastycznos¢ rél i struktur, antycypacja
zdarzen, przyzwolenie na twérczy sceptycyzm, atmosfera intelektualnej niepewnosci,
tworzenie atmosfery wspierania sie, sprzyjanie dzieleniu sie wiedza, oduczanie sie sta-
rych procedur i nawykéw, a jednoczesnie szacunek dla wiedzy ukrytej pracownikéw,
dziatanie w warunkach permanentnej niepewnosci i rozwijanie przedsiebiorczosci we-
wnetrznej organizacji*.

Z uwagi na fakt, ze w najblizszych latach kolejne sektory beda stawaty sie przemy-
stami wiedzy, duzym wyzwaniem dla firm jest budowanie opartych na wiedzy strategii,
w ktérych fundamentem jest grupa kluczowych pracownikéw, zdolnych do przechowy-
wania, rozwoju i mnozenia wiedzy?'. Z pewnoscig starsi pracownicy moga by¢ taka grupa.

Wazne jest takze zatozenie, ze zmianom gospodarczym towarzyszy zmiana struk-
tury spotecznej. Ewolucja bedzie przebiega¢ w dwdch kierunkach: czes¢ spotecznosci
bedzie sie wtapiac w istniejgca strukture europejska, inna bedzie sie autonomizowac.
Ta zmiana struktury stanowi wyzwanie dla Polski. Jej obywatele tworzg wiasna prze-
strzen socjalna, powigzang z europejska, poprzez podejmowanie pracy zagranica,
edukacje w innych krajach, spedzanie wolnego czasu, leczenie sie czy zwigzki z ob-
cokrajowcami. Europejska przestrzen socjalna oznacza zmiany w strukturach spotecz-
nych, poszerzenie wolnosci jednostki, podniesienie jakosci zycia®2

Zmiana dotyczy¢ bedzie w coraz wiekszym stopniu takze struktury zatrudnienio-

wej (rysunek 3).
D Kierownicy

. Spedjalisci
. Pomocnicy

Piramida Taylora ,Cebula” ,Grzyb”
(poczatek XX w.) (I potowa XX w.) (przetom XX i XXI w.)
Rysunek 3. Ewolucja struktury kwalifikacyjnej zatrudnienia

Zrédto: A. Szatkowski (red.), Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, Wydawnictwo AE w Krakowie, Kra-
kéw 2000, s. 11.

25, Borkowska, Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania dla Polski a rozwéj zasobéw ludzkich, [w:]
A. Ludwiczynski (red.), Najlepsze praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim. Materiaty na konferencje, Polska
Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2002, s. 26.

30" A. Sokotowska, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie, PTE, Warszawa
2005, s. 22.

31 D, Jemielniak, A.K. Kozminski (red.), Zarzqdzanie wiedzg, Wolters Kluwer Polska — OFICYNA, Warsza-
wa 2012, s. 16.

32 ). Auleytner, Kreowanie struktury spotecznej — refleksje w perspektywie 2020, [w:] U. Plowiec (red.),
Innowacyjna Polska w Europie 2020. Szanse i zagrozenia trwatego rozwoju, PWE, Warszawa 2010, s. 317-319.
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Podazajac za A. Szatkowskim — przy prébie nakreslenia prawdopodobnych struktur za-
trudnienia w najblizszej przysztoci mozna zatozy¢, ze bedzie to struktura nieregularna,
z wysokim ,przenikaniem sie” oraz,,schodzeniem” specjalizacji. Jednocze$nie dominuja-
ca kategorig w ,gornej” i ,dolnej” czesci pozostanie wiedza, nierozerwalnie zwigzana
z pracownikami dojrzatymi, ktorzy znajda sie w obu czesciach chmury (rysunek 4).

Rysunek 4. Dalsza ewolucja struktury kwalifikacyjnej zatrudnienia (,chmura”)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zdaniem B. Nogalskiego i A. Szpitter oczywisty jest postulat, zeby skutecznie kon-
kurujaca firma coraz wiekszg uwage skupiata na pozyskiwaniu i rozwijaniu poktadéw
posiadanej wiedzy33. Sytuacja w otoczeniu oraz w organizacjach uczynita wiec zwiedzy
kolejny, obok kapitatu ludzkiego, istotny zaséb, jakim dysponuje przedsiebiorstwo.
Najwazniejsze zmiany w zzl zostang opisane ponizej.

4. Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Pierwsza dekada XXI w. przyniosta szereg zmian otoczenia, z ktérych najbardziej istot-
ne to globalizacja, rozwéj gospodarki opartej na wiedzy i starzenie sie ludnosci. Do-
prowadzity one do modyfikacji praktyk zarzadzania oraz pojawienia sie nowych teorii
i koncepcji. Jednoczesnie dokonujaca sie dalsza transformacja gospodarki prawdopo-
dobnie zmieni istote firmy i sposéb tworzenia przez nig wartosci:

« wartosc jest oparta na wyjatkowych, spersonalizowanych doswiadczeniach kon-
sumentow, dlatego firmy musza nauczy¢ sie koncentrowania wysitkéw na poje-
dynczym kliencie. Uwaga bedzie sie skupiata na centralnej pozycji jednostki;

- zadna firma nie jest tak wielka pod wzgledem zasiegu i rozmiaréw, aby zadowo-
li¢ kazdego pojedynczego konsumenta w danym czasie. Uwaga firm powinna
by¢ zogniskowana na dostepie do zasobdéw, a nie na ich wtasnosci (dostep do
ekosystemu)3*.

Obecnie bardzo duze znaczenie w zarzadzaniu przedsiebiorstwem ma opano-
wanie podstaw biznesu: strategii, dziatania, kultury, struktury, a ponadto biegtos¢
w dwdéch dowolnych praktykach z grupy: talent, innowacja, przywdédztwo, fuzje i spo6t-
ki — formuta 4 + 2. Czyli: da sie znalez¢ dos¢ prostg formute dla biznesu prowadzone-

3 B, Nogalski, A. Szpitter, Zarzqgdzanie wiedzq — wyzwania i realia badawcze, [w:] S. Lachiewicz, B. Nogalski
(red.), Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 292.

3 CK. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa

2010, s. 15.
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go z sukcesem®. Konstatacja ta ptynie z badan, w trakcie ktérych oceniono ok. 200
réznych praktyk biznesowych. Na tej podstawie stwierdzono, iz osiem podstawowych
strategii znaczaco wyrdznia zwyciezcédw biznesowych. Cztery z nich sa pierwotne, co
oznacza, ze kazda z nich jest realizowana w wygrywajacej firmie, a ponadto firmy wy-
grywajace stosuja co najmniej dwie z czterech strategii wtérnych. Badanie potwierdzi-
to zatem potrzebe stosowania podejscia 4 + 23,

Warto podkresli¢ takze zastosowanie w zarzadzaniu strategii zrbwnowazonego
rozwoju opartej na trzech grupach czynnikéw: ekonomicznych, wptywu na srodowi-
sko i wptywu na otoczenie spoteczne (people, planet, profit) - The Tripple Bottom Line.
Koncepcja podkresla fakt odpowiedzialnosci firm za wielu interesariuszy, ale rowniez
za calg planete. Biorgc pod uwage obecne tendencje demograficzne, bedzie rosta
presja na zrbwnowazony rozwdj, a to wptynie na zmiany wzorcéw zachowan korpo-
racyjnych® i nastapi skierowanie sie ku spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa w trzech aspektach: ekonomicznym, spotecznym i sro-
dowiskowym, jest raportowane i — jak podkresla P. Wachowiak — moze by¢ wymogiem
dostepu do kapitatu czy akceptacji firmy wsrdd klientéw, w realiach budowania
i utrzymania dialogu z otoczeniem?.

Ponadto ,w zarzadzaniu przedsiebiorstwem zorientowanym na rozwéj kluczowe
znaczenie ma kwestia racjonalnosci [...]. Wykorzystuje sie psychologiczne i spoteczne
uwarunkowania gospodarowania w celu pobudzenia zaangazowania i intelektu pra-
cownikoéw. Praktyka pokazuje, ze potencjat rozwojowy zalezy od wewnetrznej kultury
przedsiebiorstwa i sekwencji strategicznych wartosci [...]: otwartos¢ na otoczenie, ra-

35 Do czterech podstawowych strategii mozna zaliczy¢: stworzenie klarownej i precyzyjnej strategii
(jasna propozycja wartosci dla klienta, komunikowanie strategii na zewnatrz, uwzglednienie opinii i zacho-
wan klientéw, partneréw i inwestoréw, dostrojenie do zmian na rynku, koncentrowanie sie na kluczowych
kompetencjach), bezbtedna realizacja (dostarczanie produktéw i ustug, ktére konsekwentnie spetniaja ocze-
kiwania klientéw, dazenie do poprawy wydajnosci i wyeliminowanie odpadéw), zbudowanie kultury opartej
na osiagnieciach (inspirowanie do doskonalenia, nagradzanie osiggnie¢, stworzenie satysfakcjonujacego,
dajacego wyzwania i przyjemnego srodowiska pracy, ustanowienie wartosci firmy), zbudowanie organizacji
szybkiej i ptaskiej (wyeliminowanie zbednych warstw, uproszczenie struktur, promowanie wspétpracy i wy-
miany informacji w firmie, ulokowanie najlepszych ludzi najblizej dziatania i rynku). Do czterech wtérnych
strategii mozna zaliczy¢: kreowanie i wyszukiwanie talentéw (rekrutowanie talentéw z wewnatrz, szkolenia
i programy edukacyjne, intrygujace i stanowigce wyzwanie zadania dla najlepszych, zaangazowanie w wy-
granie wojny o talenty), kreowanie lideréw zaangazowanych biznesowo (inspirowanie zarzadzajacych do
wzmacniania relacji z ludzmi na wszystkich poziomach firmy, wychwytywanie mozliwosci i problemoéw, po-
wotanie zarzadu, ktéry ma znaczny finansowy udziat w sukcesie firmy, powigzanie ptac kadry zarzadzajacej
z wynikami firmy), tworzenie innowacji zmieniajacych branze (wprowadzanie przetomowych technologii
i modeli biznesowych, rezygnacja z niektérych istniejacych produktéw), rozwijanie biznesu na podstawie
fuzji, przeje¢, partnerstw (pozyskanie nowych firm, z wykorzystaniem ich relacji z klientami, wprowadze-
nie nowych, komplementarnych firm, partnerstwa w celu wykorzystania talentéw, monitorowanie nowych
mozliwosci budowania partnerstw).

3% N.Nohria, W. Joyce, B. Robertson, What Really Works: The 4+2 Formula for Sustained Business Success,
Harper Business, New York 2004.

7). Elkington, Enter the Triple Bottom Line, Chapter 1, s. 13, http://kmhassociates.ca (listopad 2012).

38 p. Wachowiak, Raportowanie spoteczne przedsiebiorstwa jako przejaw jego odpowiedzialnosci spo-

tecznej, [w:] B. Godziszewski (red.), Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Kluczowe rela-
¢je organizacji w gospodarce opartej na wiedzy, TNOiK, Dom Organizatora, Torun 2008, s. 260.
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cjonalnos¢ wyboréw, przedsiebiorczos¢, innowacyjnos¢, orientacja na rozwo;j"*. Nie-
zaleznie od preferowanych wartosci, w nowych organizacjach jednym z najwazniej-
szych, jedli nie najwazniejszym, zasobem sg pracownicy. Zasoby ludzkie urastaja do
rangi zasobu kluczowego ze wzgledu na swojg niepowtarzalnos¢*. Zarzadzanie tym
waznym zasobem okreslane bywa jako ,strategiczne, zintegrowane i spdjne podejscie
do zatrudniania, rozwoju i dobrostanu ludzi zatrudnionych w organizacji”*'. Trafne wy-
daje sie przy tym spostrzezenie A. Pocztowskiego, iz,ludzie nie sa zasobem, lecz dys-
ponuja zasobami, czyli wtasnie wiedza, zdolnosciami, umiejetnosciami, wartosciami,
motywacjami, zdrowiem i postawami, ktére to pozwalaja im na petnienie réznych rél
w organizacji"?. Uwaza sie ponadto, iz zzI ma ufatwi¢ organizacji bedacej systemem
otwartym, stale pozostajacym w interakgji z otoczeniem®, osiggniecie sukcesu z po-
moca zatrudnionych w niej oséb.

Aby sprosta¢ wyzwaniom, trzeba wykorzysta¢ takie czynniki, jak: tempo dziata-
nia, elastycznos¢, zdolnosc¢ szybkiego uczenia sie, wysokie kompetencje pracownikéw,
jak sugeruje A. Pocztowski. Zarazem grupuje on wyzwania stojace przed firmami
w trzech obszarach (rysunek 5).
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Rysunek 5. Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Zrédto: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy — metody, PWE, Warszawa 2007, s. 39.

W obszarze ,nowej gospodarki” wspomnianemu powyzej indywidualnemu podejsciu
do klienta, wymuszonemu przez globalizacje i informatyzacje, towarzyszy wzrost zatrud-

39 J. Komorowski, Podmiotowos¢ a potencjat rozwojowy przedsiebiorstwa, [w:] R. Bartkowiak, J. Osta-

szewski (red.), Ekonomia, nauki o zarzqdzaniu, finanse i nauki prawne wobec swiatowych przemian kulturo-
wych, spotecznych, gospodarczych i politycznych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011, s. 588-589.

40 M. Dolinska, Innowacje w gospodarce opartej na wiedzy, PWE, Warszawa 2010, s. 74.
41 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 26.
42 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE, Warszawa 2007, s. 23.

43 7. Antczak, T. Listwan, Wspétczesne determinanty zarzqdzania kadrami w organizacjach, [w:] T. Li-
stwan, (red.), Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 15.
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nienia w ustugach. Swobodny przeptyw ludzi miedzy krajami i kontynentami intensyfi-
kuje migracje, a konkurowanie firm na rynkach globalnych prowadzi do réznorodnosci
kulturowej wielu organizacji. Te opieraja sie gtéwnie na intelekcie i wiedzy pracownikéw,
a wiec coraz czesciej w zarzadzaniu stosujg kompleksowe - oparte na kompetencjach
- podejscie. W walce konkurencyjnej podnoszg efektywnos¢ gospodarowania, uela-
styczniajac stosunki pracy, opierajac sie na przywddztwie transformacyjnym i ptaskich
strukturach organizacyjnych. Takie uwarunkowania generuja konieczno$¢ opracowywa-
nia i wdrazania nowych systeméw zzl. Moga by¢ one wsparciem albo ograniczeniem
dla,,nowych” pracownikéw, ktérzy zdani s na niepewnos$¢ zatrudnienia, permanentny
stres, nowy model kariery opartej na wiedzy i kompetencjach, coraz czesciej zwigzanych
z praca zespotowa. W tych zmieniajacych sie, wymagajacych zaangazowania i ciggtego
uczenia sie realiach pracownikom trudno zbudowac réwnowage miedzy praca a zyciem
prywatnym.

Akcentuje sie fakt, ze zzl ulega istotnym zmianom nie tylko pod wptywem wspo-
mnianej globalizacji oraz eksplozji zainteresowania ICT, ale takze ,trendéw demogra-
ficznych i zmian w zbiorowych stosunkach pracy”*.S. Borkowska podkresla takze, ze
w erze gospodarki napedzanej wiedzg tres¢ pracy ludzkiej oraz miejsce, czas, metody
i narzedzia jej realizacji ulegajg bardzo szybkim zmianom. Zarazem mozna dostrzec, ze
w okresie minionego stulecia nastapita wielka ewolucja:

- od dominacji pracy fizycznej do dominacji pracy opartej na wiedzy (dominagji
pojmowanej w kontekscie wptywu na wartos$¢ organizacjii jej zdolnos¢ uzyskiwa-
nia przewagi konkurencyjnej na globalnych rynkach);

- od pracy prostej, rutynowej, do pracy kreatywnej, zmiennej i zdywersyfikowanej
(w $lad za tym nastapit rozwoj kultury uczenia sie, otwartosci na zmiany, kreatyw-
nosci, a takze kultury akceptacji niepewnosci, ryzyka i wielokulturowosci);

- od przedmiotowego do podmiotowego traktowania pracownika (upetnomocnie-
nia, wzrostu samodzielnosci i odpowiedzialnosci);

- od pracy indywidualnej i opartej na rywalizacji do pracy grupowej, opartej na
otwartej komunikacji;

- od pracy nie objetej zadng ochrong prawng do pracy opartej na kontrakcie psy-
chologicznym®*.

Czynniki otoczenia organizacyjnego wptywaja na strategie, strukture i kulture or-
ganizacji, jak i dynamike pracy (rysunek 6).

Pomiedzy zmianami dotyczacymi organizacji i pracy, a takze samego pracowni-
ka zachodzi sprzezenie*. Dynamika tresci i charakteru pracy wigze sie ze zmianami
w strukturze zatrudnienia. Przeksztatcenia struktur gospodarczych prowadza do wzrostu
zatrudnienia w sektorze ustug, a szczegdlnie dynamicznego wzrostu zatrudnienia w sekto-
rze nowych technologii. Rosnie zakres pracy rozproszonej i kurczy sie udziat zatrudnienia
statego w organizacjach.

4 5, Borkowska, HRM a zbiorowe stosunki pracy w procesie przemian, [w:] A. Pocztowski (red.), Praca

i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 47.

45 5. Borkowska, W sprawie tozsamosci zzl, [w:] S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi

w Polsce. Przesztos¢, terazniejszosc, przysztos¢, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2007, s. 239-240.
46 Ponizej opisane zostaty tylko zmiany wczesniej nie akcentowane jako wyzwania przez A. Pocz-
towskiego.
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< zmiany spoteczne
zmiany gospodarcze >
Czynniki technologiczno-gospodarcze:  —— DYNAMIKA PRACY [  Czynniki spoteczno-demograficzne
GOW, Hi-tech,
Konkurencja globalna « nowy kontrakt psychologiczny * rozwdj demokradji spoteczeristwa
* indywidualizacja kéw pracy obywatelskiego, bardziej
¢ *  wigcej pracownikow wiedzy wyksztatcone spoteczeristwo
Wazrost elastycznosci gospodarki: «  wzrost udziatu pracownikéw * mniejsze uzwiazkowienie i wieksza
« rynku objetych elastycznymi forma-mi dywersyfikacjaw zakresie roznych
« mniej regulacji narzuconych zatrudnienia i organizadji pracy grup zwiazkowcow
organizacjom, wiecej uzgodnionych * wazrost roli grup * wieksze oczekiwania pracownikow
dobrowolnych w ich obrebie; wzrost rozwdj wielokulturowosci wobec pracy i pracodawcy
roli CSR  wieksza mobilnos¢ pracownikéw * wigcej orientacji na siebie i rozwoj
« wazrost inwestowania w rozwoj * wzrost indywidualnej osobisty
zasobow ludzkich odpowiedzialnosci za swoj rozwdj * wzrost znaczenia W-LB
« warost elastycznosci organizacji * wzrost oczekiwan wobec * wigksza rola $rodowiska
pracownikow w szczegdlnosci takich spotecznego (klimatu pracy)
jak: * zmiany demograficzne:
¢ — innowacyjnos¢/ kreatywnos¢ — starzenie sie ludnosci
Warost elastycznosci organizagii — otwartos¢ na zmiany — wiecej pracujacych w wieku 50+
(strategil, struktur, kultury) — diagte uczenie si kobiet
« ich gtowny cel - uzyskiwanie — zdolnos¢ wspétpracy w grupie — wiecej kobiet pracujacych
przewagi konkurencyjnej aw — zdolno$¢ ponoszenia ryzyka samodzielnie wychowujacych
konsekwencji wzrost innowacyjnosi — zdolnos¢ komunikadji i dzielenia dzieci
« wiecej fuzjii przejec sie wiedza
* wiecej organizacji transnarodowych

Rosnaca rola:

—  kultury organizacyjnej

»| —  partnerstwa spotecznego

—  motywowania zwlaszcza za posrednictwem srodkéw identyfikacji

Rysunek 6. Dwa kluczowe zrédta dynamiki pracy: technologiczno-gospodarcze i spoteczno-demograficzne

Zrédto: S. Borkowska, W sprawie tozsamosci zzl, [w:] S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w Pol-
sce. Przesztosc, terazniejszos¢, przysztosc, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2007, s. 238.

,Na zmiany w strukturze zatrudnienia rzutuja tez czynniki demograficzne. Mianowicie
ro$nie udziat zatrudnienia kobiet, a wskutek postepujacych proceséw starzenia sie
ludnosci rosnie stopniowo udziat zatrudnienia oséb w wieku 50+"¥. Z kolei czynniki
spoteczne, w szczegdlnosci wzrost wyksztatcenia, wptywajg na zmiany jakosci zaso-
bow pracy. Zwieksza sie udziat oséb o wysokich kwalifikacjach, pracownikéw wiedzy,
bardziej kreatywnych i elastycznych, sktonnych do ponoszenia ryzyka, otwartych na
zmiany, ale tez o wiekszych oczekiwaniach wzgledem pracy i pracodawcéw. Rosng
wiec wymagania pracodawcéw wobec pracownikéw i pracownikéw wobec praco-
dawcoéw - ewoluuje kontrakt psychologiczny.

Na tym tle warto podkresli¢ wspétwystepowanie réznych form i metod realizacji
funkcji personalnych iich ewolucji. Dotyczy to gtéwnie doboru kandydatéw do zatrud-
nienia, utrzymywania pracownikdédw w organizacji poprzez ich motywowanie, z odpo-
wiednim uwzglednieniem cech rynku pracy, a takze rozwoju pracownikéw m.in. przez
ksztattowanie kompetencji przydatnych, wedtug subiektywnych preferencji jej kie-

475, Borkowska, W sprawie tozsamosci. .., s. 240.
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rownictwa, do realizacji misji, strategii, celéw i zadan organizacji. Niezaleznie jednak
od kontekstu determinujacego praktyki ukierunkowane na racjonalne wykorzystanie
cztowieka w organizacji ich istotg byto, jest i prawdopodobnie bedzie panowanie nad
zdolnoscig pracownikéw do realizacji celéw i zadan organizacji®®.

W kontekscie strategicznym, tworzenia wartosci dla interesariuszy poprzez trans-
formacje funkgji HR, A. Pocztowski za D. Ulrichem i W. Brockbankiem prezentuje piecio-
fazowy model. W modelu tym okreslono 14 kryteridw efektywnej transformacji funkgcji
HR rozlokowanych w poszczegdlnych fazach*. W pierwszej fazie, okreslanej jako ,zna-
jomos¢ zewnetrznych uwarunkowan biznesowych’, zdefiniowane jest pierwsze kryte-
rium — posiadanie profesjonalistéw do spraw zzl, znajacych otoczenie przedsiebiorstwa
i odpowiednio adaptujacych praktyczne rozwigzania w procesie zarzadzania ludzmi.
Faza druga, nazwana ,dostarczaniem ustug zewnetrznym i wewnetrznym interesariu-
szom’, okresla cztery kolejne kryteria efektywnosci funkgji personalnej, a mianowicie:
~tworzenie wartosci dla inwestoréw poprzez wzrost aktywow niematerialnych; zwiek-
szanie udziatu w rynku poprzez relacje z klientami; wspieranie menedzeréw liniowych
w realizacji strategii; dostarczanie wartosci pracownikom i rozwijanie ich zdolnos$ci”*°.
W ramach trzeciej fazy - ,doskonalenie praktyk HR” — zdefiniowano kolejne cztery
kryteria efektywnosci funkcji personalnej, majace zwigzek z zarzadzaniem procesami
personalnymi, efektywnoscig pracy, informacjami, projektowaniem proceséw pracy
w sposéb tworzacy wartos¢. Czwarta faza odnosi sie do tworzenia strategii i struktu-
ry HR jako narzedzi kreowania wartosci poprzez dopasowanie formy organizacyjnej
funkcji personalnej do strategii przedsiebiorstwa oraz praktykowanie planowania stra-
tegicznego w celu dostosowania inwestycji w zasoby ludzkie do celéw przedsiebior-
stwa. Faza piata, noszaca nazwe: ,zapewnienie profesjonalizmu funkcji personalnej’,
obejmuje trzy kryteria efektywnosci, odnoszace sie do rél, kompetencji i rozwoju oséb
zajmujacych sie zzl. Autor podkredla, ze w praktyce istniejg nieograniczone mozliwosci
konfigurowania elementéw systemu zzl w kierunku tworzenia wartosci. Zbudowanie
takiej konfiguracji, przy uwzglednieniu uwarunkowan strategicznych, kulturowych
i organizacyjnych, jest waznym wyzwaniem i jednoczesnie zadaniem dla zzl. Zarzadza-
nie wiekiem wpisuje sie w takie modelowe ujecie, poczawszy od dokfadnej znajomo-
$ci szans i zagrozen zwigzanych ze starzeniem sie, az po wysoki profesjonalizm oséb
zajmujacych sie zarzadzaniem wiekiem.

Stosowanie narzedzi informatycznych stato sie powszechng praktyka, dlatego
wykorzystanie komputeréw tworzy warunek konieczny efektywnego zzl w warunkach
zmieniajacej sie gospodarki. Systemy informatyczne wspierajg komunikacje wewnetrzna
w firmie, postepuje wirtualizacja funkcji personalnej. Klasyczna organizacja skupiona
w jednym miejscu przestanie by¢ koniecznoscia, a praca bedzie miata w coraz wiekszym
stopniu charakter pracy rozproszonej®', o czym juz wczesniej wspominano.

48 ), Szambelanczyk, Kontrowersje wokdt naukowej tozsamosci zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:]
S. Borkowska (red.), Zarzgdzanie zasobami..., s. 261.

49 D. Ulrich, W. Brockbank, 2006, s. 12—15, za: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami..., s. 82, oraz idem,
Wokdt strategicznych problemdw i kierunkéw rozwoju zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] S. Borkowska (red.),
Zarzqdzanie zasobami..., s. 295.

50 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami..., s. 82.

L A. Pocztowski, Wokot strategicznych probleméw..., s. 301-302.
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Wobec opisanych zmian potrzebne sg nowe kierunki doskonalenia zzl, ktére na-

kresla J. Struzyna®? (tabela 2).

Tabela 2. Wyzwania i nowe kierunki zzl

Wybrane propozycje o charakterze ogélnym. Wskazane jest:

Wybrane propozycje dotyczace okreslonych obszardw. Wskazane jest:

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: jak z dnia na dzien realizowana
strategia zzI wptywa na dziatania menedzerow?

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o to, jak wynagradza¢ dostarcza-
nie i dzielenie sie wiedza w krétkich okresach i w relacjach z pojedyn-
czymi osobami?

Prowadzenie analizy pordwnawczej w badaniach dtugookresowych

Poszukiwanie skutkow gwattownego rozproszenia specjalistow i dziatan

Odnalezienie prawidtowosci przejscia z firm dobrych do znaczacych

Nieuczenie ludzi, ale sprawianie, aby ludzie chcieli sie uczy¢

Opuszczenie tradycyjnego modelu zzl, ktéry taczyt niedostosowanie,
subiektywizm, nieustrukturyzowanie, z pojeciem patologii lub wadli-
wego funkcjonowania

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jak,,ma wygladac” struktura za-
rzadzania zasobami ludzkimi?

Zbadanie przyczyn i stanu odchyleri od akademickich rozwiazan

Odnalezienie sposobdw rekombinowania zasobow

w praktyce
Identyfikowanie wyfaniajacych sie rél i proceséw zzl

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jak zespoli¢ przedsiebiorczy ar-
chetyp organizacji z zzI?

Tworzenie wzoréw edukacji na potrzeby organizacji i globalnego rynku
Odnalezienie prawidtowosci kariery realizowanej pomiedzy organizagami

Identyfikowanie prawidtowosci zzl w zespotach
Nowe spojrzenie na zarzadzanie réznorodnoscia
Uogdlnienie i rozwinigcie doswiadczeri z zakresu zmniejszania zatrudnienia

Zrédto: Burke, Cooper, 2005, za: J. Struzyna, Tendencje w niszy zzl, [w:] S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w Polsce. Przesztos¢, terazniejszosc, przysztos¢, Oficyna a Wolters Kluwer busiess, Krakow 2007, s. 317.

Zdaniem autora zestawienie zawarte w tabeli 2 ,odwzorowuje pewnga charakterystycz-
na tendencje rozwoju teorii zzl - ilos¢ modyfikacji ogdlnych jest mniejsza od ilosci
modyfikacji dotyczacych niewielkiej skali. Mutacje i innowacje wymagaja scharaktery-
zowania niszy ekologicznej, w ktérej powstaty, populacji, ktorg tworzg, i przyczyn ich
istnienia™3. Sposréd wymienionych wyzwan z punktu widzenia niniejszej pracy zdaja
sie by¢ istotne trzy obszary szczegétowe: sprawianie, aby ludzie chcieli sie uczy¢; po-
szukiwanie sposobow rekombinowania zasobéw oraz nowe spojrzenie na zarzadzanie
réznorodnoscia.

Ponadto najwazniejsze wyzwanie, wobec ktdérego stoi obecnie zzl, polegajace
»Na uznaniu i ochronie osiagnie¢ dzisiejszych pracownikéw przy jednoczesnej prébie
antycypowania i wykorzystania globalnych zjawisk”, rodzi trzy kierunki dziatahh przy
podejmowaniu decyzji dotyczacych zatrudnienia:

- praktyczna potrzeba dostepu globalnych firm do talentéw na catym sSwiecie, ana-
liza miedzynarodowych karier, poszukiwanie ekspertéw oraz ,skonfigurowanie
globalnego personelu”;

« praca w miedzynarodowych i globalnych zespotach, czestokro¢ wirtualnych, pra-
cujacych asynchronicznie — dlatego zasadnicza rolg HR jest wsparcie globalnej
komunikacji;

2, Struzyna, Tendencje w niszy zzl, [w:] S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi...,s. 317-318.

3 Ibidem,s.318.
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- lepsze przygotowanie studentéw i obecnych pracownikéw do wyzwan — progra-
my szkolerh powinny by¢ wzbogacone o ,aspekt globalnosci” (e-kurs powinien
stac sie g-kursem z uwzglednieniem globalnosci)®*.

Wykorzystanie potencjatu ,nowych” pracownikéw moze powodowac okreslone
problemy. Bedace odpowiedzig na wyzwania spoteczenstw cechy charakterystyczne
~nowych”pracownikéw powoduja, ze pracodawcy licza na uzyskanie wartosci dodanej
zich pozyskania. Te same cechy moga by¢ problemem, uniemozliwiajac odpowiednio
dtugie i efektywne zatrudnienie, poniewaz pracownicy ci sg niezwykle mobilni.,Reme-
dium (cho¢ nie panaceum) moze stanowic zarzadzanie karierg pracownikéw ukierun-
kowane miedzy innymi na stabilizacje kadr”.

Wprawdzie mozna tworzy¢ grupy biernych pracownikéw, ktérych trzeba zache-
cac¢ do pracy zamiast wyzwalac ich naturalng zdolnos¢ do wspodtpracy, ale skutecz-
ne zarzadzanie jest jednocze$nie angazujace i zaangazowane, wiaczajace innych do
wspotpracy i samo do niej wigczone, wspierajace i wspierane. Organizacje moga by¢
dynamicznymi wspolnotami, w ktorych kazdy szanuje innych i sam jest szanowany®.
Procesy te nawiazuja do strategii rozwoju Polska 2030, do ktérej proponuje odnies¢
sie Z. Janowska. Wsrod kluczowych wyzwan przysztosci znajdujg sie: rozwéj zasobdw
ludzkich (ustawiczne ksztatcenie, petne wykorzystane kwalifikacji) oraz solidarnos¢
pokolen, ktéra umozliwi sprostanie starzeniu sie spoteczeristwa®’.

Akcentuje sie rosnagce znaczenie zarzadzania kapitatem ludzkim. Jako obszar zz|
umieszcza je M. Armstrong (rysunek 7). Nadrzedne miejsce w zzl zajmujg filozofie HR,
okreslane mianem wartosci i zasad przyjetych przez osoby zarzadzajace w procesie
ksztattowania strategii pojmowanej jako kierunek zarzadzania. Dzieki obraniu wia-
$ciwego kierunku organizacje moga sprawnie i skutecznie zarzadza¢ pracownikami,
w tym: pozyskiwac zasoby ludzkie, wynagradza¢, szkoli¢ i stwarza¢ warunki rozwoju,
zapewnia¢ odpowiednie stosunki pracy. Z kolei budowanie kapitatu ludzkiego dojrza-
tych pracownikdédw powinno obejmowac ich pozyskiwanie do dtuzszego pozostania
w organizacji, planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem planéw emerytalnych, re-
krutacje prowadzong bez dyskryminacji, postrzeganie starszych pracownikéw jako ta-
lenty, zapewnienie celowo dobranych swiadczen socjalnych i warunkéw bhp, a takze
wiasciwie skomponowanych ustug wspierajacych zzl.

Na kapitat ludzki skfadajg sie trzy gtéwne elementy®:

- kapitat intelektualny — méwi sie o nim jako o wiedzy zgromadzonej i przeptywa-
jacej przez organizacje;

- kapitat spoteczny - wiedza, ktérej zrodtem jest siec relacji wewnatrz organizacji
i poza nig oraz cechy zycia spotecznego umozliwiajace uczestnikom wspdine,
skuteczniejsze dziatanie prowadzace do osiggniecia celéw;

>4 | H. Buchen, Partnerski HR. Nowe normy efektywnej rekrutacji, pracy i szkolenia dzisiejszej kadry pra-
cowniczej, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 200-201.

55 B.Jamka, Zarzqdzanie karierq w polskich przedsiebiorstwach a charakterystyka ,nowego” pracownika
— wyniki badan, [w:] Z. Wisniewski, A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej
gospodarki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 347.

56 H. Mintzberg, Zarzqdzanie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 270.
57 Z. Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2010, 5. 263.
8 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami..., s. 76-77.
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Rysunek 7. Dziatania zwigzane z zzl
Zrodto: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 33.

- kapitat organizacyjny - zinstytucjonalizowana wiedza zgromadzona przez przed-
siebiorstwo w bazach danych, ksigzkach itp.

Powstaty r6znorodne modele prezentujace sktadniki kapitatu ludzkiego, np. mo-

del Jakin®. Mozna zauwazy¢, ze specyfika kapitatu ludzkiego polega na tym, iz po-

szczegdlne jego elementy sg unikatowe i trudne do nasladowania przez konkurencje.

59 Jakin jest nazwa miedzynarodowego projektu. Autorka pracy byta koordynatorem merytorycz-
nym, nadzorowata badania w zakresie zarzagdzania wiedza w polskich organizacjach, prezentowata wyniki ba-
dan na krajowych i zagranicznych warsztatach i konferencjach. Jakin to w jezyku Baskow wiedza, a nazwa wy-
wodzi sie stad, ze projekt koordynowata instytucja hiszpanska (baskijska) z Bilbao. W projekcie wypracowane
zostato narzedzie ICT do ewaluacji szkolen i ich wplywu na generowanie kapitatu intelektualnego w przedsie-
biorstwach oraz model pozwalajacy na ewaluacje 75 wskaznikéw w trzech komponentach sktadowych kapita-
tu: kapitat ludzki, kapitat wzgledny, kapitat relacyjny. Kapitat ludzki zawiera czynniki zwigzane z kwalifikacjami
pracownikéw: komunikatywnos¢, praca w grupie, poziom satysfakgji pracownikdw, struktura organizacyjna,
srodowisko pracy, zachowanie pracownikéw i ich umiejetnosci, zarzadzanie i kierowanie, modele zarzadza-
nia. Kapitat wzgledny obejmuje z jednej strony relacje miedzy firmg a klientem, a z drugiej strony uwzglednia
podejmowane wysitki zwigzane z wieksza efektywnoscia tych relacji: strategia firmy, wiedza o rynku, poziom
satysfakji klienta, zorientowanie na klienta i polityka marketingowa, wspotpraca zewnetrzna i struktura grupy
klientéw. Kapitat strukturalny obejmuje infrastrukture przedsiebiorstwa, ktéra promuje kapitat ludzki i w tym
samym czasie bierze pod uwage kapitat wzgledny, czyli inwestycje technologiczne i wtasnos¢ przemystowa
(patenty i znaki handlowe). Wszystkie komponenty kapitatu s3 wzajemnie ze sobg powiazane.

0 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami..., s. 41.
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Procesy te w ujeciu modelowym (tabela 3) wpisuja sie w proces ogdélnego zarza-

dzania, bedacego zestawem funkcji poczawszy od planowania, poprzez organizowa-
nie i motywowanie, na kontrolowaniu korczac (lewa strona tabeli). Widoczne sg po-
dobienstwa i réznice, ktére zostaty pokazane schematycznie, z akcentem na zatozenia
co do natury pracownikéw oraz traktowania ich na réwni z innymi zasobami lub tez
w kategorii aktywow i pojawiajace sie w sferze zzl krétkotrwate i dtugotrwate skutki.

Tabela 3. Umiejscowienie modeli zzI w procesie zarzadzania

motywowanie organizowanie planowanie

kontrolowanie

Modele zarzadzania zasobami ludzkimi

Michigan Harwardzki Japoriski Sita Kapitatu ludzkiego Mieszany
Jwarde podejscie | ,Miekkie"nastawie- | Pracownicy Lojalnos¢, zaanga- | Uwzglednia
do zzI" —pracownik | nie nakomunikacje, | strategicznym Zowanie, wspot- rézne kombinacje
jako zas6b taki motywowanie czynnikiem rozwo- praca, dtugofalowe | modelu sita (nabdr)
sam jak pozostate | i zaangazowanie ju organizadji zatrudnienie par- | i kapitatu ludzkiego
zasoby organizacji, | pracownikow oraz tycypacja, relacja, | (pracownicy stano-
ma przynosic ich samorealizacje. szkolenia, potencjat | wig trzon zatogi)
oczekiwane efekty. | Cele organizacji pracowniczy
Podejscie ilosciowe | pokrywaja siez ce-
i ekonomiczne lami pracownikéw.
Pracownicy jako
aktywa
Dobdr pracowni- Diugoterminowe | Na wejsciu do
kow (wybdr) zatrudnienie organizagji
oparte na kulturze | znajduja sie, sita’,
organizacyjnej najlepsi kandydaci, S
konkurendja, praca =
indywidualna, £ E
rywalizacja 3 £
Skutki w obszarze = g
zasobow ludzkich: g
partycypadja, ru- =
chliwosc, systemy
wynagradzania,
systemy pracy
Fachowos¢,
perfekcjonizm,
duma z whasnego o
przedsiebiorstwa, £
praca zespofowa, = ~
kooperagja, E =
kreatywnos¢ £ 2
Ocena efektow Skutki dtugotrwate: % =
Wynagradzanie zadowolenie 8
K . . X =
i rozwoj jednostki, efektyw-
nos¢ organizacyjna,
dobrobyt spoteczny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 2006, s. 30;
E. Jedrych (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi dla menedzeréw sredniego szczebla, Oficyna a Wolters Klu-
wer business, Krakéw 2007, s. 123; J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarzqdzaniu a motywowanie pracownikdw,
Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2006, s. 137-138; T. Listwan, Zarzqdzanie kadrami, Wydaw-
nictwo C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 48; H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Two-
rzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 60-64; M. Armstrong,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 34-35.
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Umiejscowienie modeli zzI°" w procesie zarzadzania uwzglednia skfadajace sie na nie
subfuncje. Z funkcjg planowania skojarzony jest dobdr pracownikéw, funkgji organi-
zowania i motywowania przyporzadkowano systemy organizacyjne, kluczowe warto-
$ci i podejscie do pracownikéw, sposréd ktdrych na sicie selekcyjnym zostaja najlepsi
albo postrzeganie ich w kategoriach kapitatu. Pracownicy, w ktérych firma inwestuje
odwzajemniajqa sie lojalnoscia, wspotpraca budujaca dtugofalowe i trwate relacje oraz
zaangazowaniem. Funkcja kontroli spojona jest z oceng efektow i pojawieniem sie
skutkéw dtugotrwatych.

Jak wykazano w rozdziale |, w otoczeniu organizacji zachodzi szereg wazkich
i rozlegtych, coraz bardziej dynamicznych zjawisk spoteczno-gospodarczych. Orga-
nizacje dziatajace w globalnym, zmiennym i konkurencyjnym otoczeniu postawione
sg wobec koniecznosci przewidywania niekorzystnych trendéw i przeciwdziatania im,
zmuszone do niwelowania pojawiajacych sie zagrozen, a przede wszystkim do wy-
korzystywania szans. Moga to uczyni¢ stosujac foresight. Zarazem wspotczesny para-
dygmat rozwoju gospodarczego, oparty na triadzie: globalizacja, konkurencyjnos¢,
innowacja, promuje wiedze. Dlatego rozdziat ten miat za zadanie pokazac¢ szeroki kon-
tekst zarzadzania osobami starszymi. Kontekst ten powinien by¢ znany osobom doj-
rzatym i pracodawcom. Kreujac model biznesowy, dobierajac praktyki i poczynania,
firmy moga wykorzysta¢ ogromny potencjat tkwiacy w starszych pracownikach. Doj-
rzali fachowcy w globalnym Swiecie postuguja sie jezykami obcymi i nierzadko pracu-
ja w miedzynarodowych srodowiskach. Postepujaca informatyzacja wymusza dobra
znajomos¢ obstugi komputera, prace zdalng. Konkurencyjnos¢ organizacyjna moze
rodzi¢ konkurencje miedzy pracownikami, za$ zwiekszajace sie tempo zmian wymaga
wiekszej elastycznosci, wspétpracy, kreatywnosci i otwartosci na to, co nowe. Na tym
tle mozliwe sa konflikty miedzygeneracyjne. Starzenie sie moze ponadto rodzi¢ poten-
cjalne problemy z obnizajaca sie produktywnoscia, brakiem aktualnie wymaganych
umiejetnosci, trudnosciami w radzeniu sobie z technologig, a takze sprostaniem pracy
na stanowiskach wymagajacych sprawnosci fizycznej. Pogarszajace sie zdrowie moze
prowadzi¢ do zwiekszonej absencji pracownikdw. Zmiany spoteczno-ekonomiczne
implikuja wtasciwe zarzadzanie osobami dojrzatymi, opisane w nastepnym rozdziale.

61 Okreslenie zzl, mimo pewnych réznic, stosowane bywa zamiennie z terminem ,zarzadzanie kapita-

"

tem ludzkim’, ,zarzadzanie personelem’,,zarzadzanie ludzmi”.
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Ztozonos< zarzadzania wiekiem

1. Miejsce zarzadzania wiekiem w zarzadzaniu

Postepujace starzenie sie spoteczeristwa oraz zmniejszanie liczby urodzen prowadza
do spadku na rynku pracy populacji os6b w wieku produkcyjnym, okreslanym jako
wiek zdolnosci do pracy, o czym byta mowa na poczatku rozdziatu I. W praktyce ozna-
cza to zbyt duzg liczbe oséb w wieku emerytalnym w stosunku do oséb pracujgcych.
Moze pojawic sie niedobdr oséb na rynku pracy, szczegélnie w sytuacji wzrostu gospo-
darczego. By zapobiec tym negatywnym zjawiskom, nalezy wprowadzi¢ odpowiednie
mechanizmy, ktére na dtuzej zatrzymywatyby osoby starsze na rynku pracy. Dziatania
w skali makroekonomicznej stuzace zaktywizowaniu oséb starszych, mimo iz stanowia
niezwykle wazny obszar, nie sg przedmiotem niniejszej pracy. Autorka koncentruje sie
jedynie na perspektywie organizacji.

Wieloaspektowa analiza obszernej literatury przedmiotu pozwolita na konsta-
tacje, ze termin ,zarzadzanie wiekiem” pojawit sie stosunkowo niedawno na Swiecie
i w Polsce. Zarzadzanie wiekiem w wymiarze teoretycznym i praktycznym rozwija sie
od kilkunastu lat przede wszystkim w Stanach Zjednoczonych i krajach Europy Za-
chodniej, takich jak Finlandia, Szwecja czy Wielka Brytania. W naszym kraju zaczeto
sie 0 nim moéwi¢ dopiero kilka lat temu'. Najczesciej ten obszar zarzadzania przypo-
rzadkowywany jest do zzl, ale czasem faczony takze z zarzadzaniem strategicznym
czy zarzadzaniem réznorodnoscia: ,zarzadzanie wiekiem to nowy obszar zarzadzania
zasobami ludzkimi dla wielu firm", ,to ,element zarzadzania zasobami ludzkimi, a do-
kfadniej: element zarzadzania ré6znorodnoscia. Polega ono na realizacji réznorodnych
dziatan, ktére pozwalaja na bardziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobéw
ludzkich w przedsiebiorstwach”?. Niektére ujecia proponujg stosowanie w zwigzku
z tym okreslenia ,zarzadzanie réznorodnoscig wiekowq"” jako bardziej adekwatnego?.
Réwniez jako obszar zzl zarzadzanie wiekiem ujmuja R. Jaros, P. Krajewski, M. Mackie-

' T.Schimanek, K. Trzos, M. Zatorska, Zarzqdzanie wiekiem — szansa dla przedsiebiorcéw. Miniprzewod-
nik zarzqdzania wiekiem, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2011, s. 2.

2 A. Kwiatkiewicz, Analiza dobrych praktyk dotyczqcych zarzqdzania wiekiem w polskich przedsiebior-
stwach - studium przypadku, PARP, Warszawa 2010, s. 3.

3 ). Liwinski, U. Sztanderska, Zarzqdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, Uniwersytet Warszawski, Warszawa
2010, s. 3.

4 5. Kulicka, Praktyczny poradnik zarzqdzania réznorodnosciq wiekowq, Caritas Polska, Warszawa 2012, 5. 13.



38 Zarzadzanie pracownikami w dojrzatym wieku

wicz®, B. Urbaniak i |. Wieczoreks, J. Liwinski i U. Sztanderska’ oraz T. Schimanek®. Termin
»zarzadzanie wiekiem” moze odnosi¢ sie do réznych wymiaréw zzl w ramach organiza-
¢ji, z wyraznym naciskiem na starzenie sie®, ale moze réwniez nawigzywac do polityki
lub rokowan zbiorowych™.

Generalnie, instrumenty zarzadzania wiekiem zwalczaja bariery wiekowe i/lub
promuja réznorodnos¢ wiekowa, pomagaja stworzy¢ srodowisko, w ktérym poszcze-
g4Ini pracownicy sa w stanie wykorzystac swoéj potencjat, nie bedac w gorszej sytuacji
ze wzgledu na wiek™.

Zarzadzanie wiekiem, jak wspomniano, moze by¢ postrzegane réwniez jako ob-
szar zarzadzania strategicznego, wypetniajac w organizacji luke miedzy jej posiadany-
mi a pozadanymi zasobami (rysunek 8).

Pozadane zasoby ludzkie
arynek pracy
(wewnetrzne i zewnetrzne)

Posiadane zasoby

(wewnetrzne)

Rysunek 8. Luka strategiczna zasoboéw ludzkich

Zrédto: opracowanie whasne.

Kompleksowo zagadnienie zarzadzania wiekiem ujmuje J. llmarinen, wspétpra-
cujacy z Finskim Instytutem Zdrowia w Pracy Zawodowej. Instytut ten w skali euro-
pejskiej, a moze i Swiatowej, ma najwiekszy wktad w rozwéj badan nad zarzadzaniem
wiekiem w kontekscie starzenia sie spoteczenstwa'. Autor prezentuje zarzadzanie
wiekiem jako element zarzadzania strategicznego bedacy w $cistym zwigzku ze stra-
tegia firmy (rysunek 9).

> R. Jaros, P. Krajewski, M. Mackiewicz (red.), Osoby po 45. roku zycia na rynku pracy Lubelszczyzny,

Fundacja CBOS, Warszawa 2010, s. 50.

6 B.Urbaniak, I. Wieczorek, Zarzqdzanie wiekiem, [w:] B. Urbaniak (red.), Pracownicy 45+ w naszej firmie,
UNDP, Warszawa 2007, s. 11.

7). Liwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach, PARP,
Warszawa 2010.

8 T. Schimanek, Co to jest zarzqdzanie wiekiem?, [w:] Aktywizacja zawodowa 0séb 50+ i zarzqdzanie
wiekiem. Informacje uzyteczne dla instytucji rynku pracy, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa
2010, s. 48.

° A.Walker, Combating Age Barriers in Employment — A European Research Report, European Founda-
tion, Dublin 1997.

10 A, Walker, The emergence of age management in Europe, ,International Journal of Organisational
Behaviour” 2005, vol. 10(1), s. 685.

I G. Naegele, A. Walker, A Guide to Good Practice in Age Management, Office for Official Publications
of the European Communities, 2006, s. 3.

12 B. Urbaniak, Zarzqdzanie starzejqcymi sie zasobami w organizacji — w poszukiwaniu rozwiqzar, [w:]
M. Gableta, M. Pietron-Pyszczek (red.), Cztowiek i praca w zmieniajqcej sie organizacji, Wydawnictwo UE we
Wroctawiu, Wroctaw 20009, s. 402.
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ezultat: efektywne zarzgdzanie wiekiem

zarzgdzaniawiekiem

1

rzmjuwe programy zarzgdzania

' Narzedziaoraz dobre praktyki |

wiekiem

y

1r

Rysunek 9. Efektywne zarzadzanie wiekiem jako rezultat

Zrédto: opracowanie na podstawie J. llmarinen, Towards a Longer Worklife! Ageing and the Quality of Worklife
in the European Union, Finnish Institute of Occupational Health, Ministry of Social Affairs and Health, Helsinki
2005, s. 235.

U podstaw efektywnego procesu zarzadzania wiekiem lezy swiadomos¢ wyzwan
z nim zwigzanych. Ta z kolei ksztattuje strategie i strategie personalng oraz poszczegol-
ne narzedzia zarzadzania wiekiem, jednak kluczowa jest wizja takiegoz zarzadzania,
zgodnie z ktorg wszystkie zaplanowane i zrealizowane dziatania maja kreowac jego
efektywnos$¢. Zarzadzanie wiekiem to réwniez dziatania, ktérych celem jest walka
z dyskryminacja wiekowa, czyli ageizmem?, opierajacym sie na stereotypach i uprze-
dzeniach odwotujacych sie do biologicznego zréznicowania ludzi zwigzanego z pro-
cesem starzenia sie.

13 Uznaje sie, ze tworca terminu jest R.N. Butler, ktory wprowadzit go do literatury w latach 60. ubie-
gtego wieku (R.N. Butler, Ageism: Looking back over my shoulder, ,Generations” 2005, vol. 27, s. 84-86; idem,
Psychiatry and the elderly: An overview, ,The American Journal of Psychiatry” 1975, vol. 132(9), s. 893-900).
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Zarzadzanie wiekiem jest wiec ujmowane najczesciej jako utylitarny, kompleksowy
zbidr dziatan przynoszacy korzysci zaréwno pracodawcom, jak i pracownikom. Efekty
zastosowania koncepcji zarzadzania wiekiem w praktyce prezentuje rysunek 10.

Dobre zycie

| | Spetnienie zawodowe Jj

&
U |

-
=

arzq Zanie wiekiem

-

Zdolnosci zawodowe

Rysunek 10. Efekty zastosowania koncepcji zarzadzania wiekiem
Zrédto: opracowanie na podstawie J. limarinen, Towards a Longer Worklife..., s. 234.

Efekty zaprezentowane przez limarinena odstaniaja korzystne zmiany na dwdch bie-
gunach. Jeden z nich to przedsiebiorstwo, ktére dzieki uzyskiwaniu wyzszej produk-
tywnosci staje sie bardziej efektywne, kreujac swojg pomysing przysztos¢. Na przeciw-
legtym biegunie znajduje sie kompetentny i zmotywowany, a dzieki temu efektywny
pracownik. Réwnoczesnie 6w pracownik, uzyskujac dobre rezultaty w pracy, takze za-
pewnia sobie udang przysztosc.

Powyzsze rozwazania odwotuja sie do strategicznego zarzadzania wiekiem. Stra-
tegia i praktyki zarzadzania wiekiem sa elementem strategii personalnej, wpisujac
sie w strategie biznesowa firmy i filozofie zarzadzania ludzmi. Polityke wieku moga
realizowac wszystkie przedsiebiorstwa, poczawszy od wielkich korporacji az po mate
i srednie firmy, ktére projektujac i modyfikujac koncepcje, dokonujac wyboru narze-
dzi w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci, sa w stanie osiagna¢ zatozone cele. Rysuja
sie tu przynajmniej trzy mozliwosci. Pierwsza z nich to wprowadzanie dziatan kreuja-
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cych zarzadzanie wiekiem kompleksowo, we wszystkich obszarach dziatalnosci firmy.
Druga mozliwos¢ to celowe wdrozenie kilku obszaréw zarzadzania wiekiem, np. nie
dyskryminujacej rekrutacji, programu szkolen dojrzatych pracownikéw czy profilakty-
ki i ochrony zdrowia. Wstepnym krokiem w procesie wdrazania zarzadzania wiekiem,
a zarazem trzecig z zapowiadanych mozliwosci, jest implementacja dwodch, trzech
przypadkowych i nie zakorzenionych w organizacji praktyk, nie majacych charakteru
systemowego.

Zarzadzanie wiekiem mozna rozpatrywac na trzech poziomach: jednostki, przed-
siebiorstwa i spofeczenstwa (tabela 4). Na kazdym z poziomdw rodza sie mozliwosci,
pojawiaja sie rozmaite problemy oraz sposoby ich rozwigzywania. W rezultacie zarza-
dzania wiekiem tworza sie wigzki korzystnych efektow.

Tabela 4. Poziomy zarzadzania wiekiem

Poziom Problemy/ mozliwosci Sposoby/ rozwigzania Efekty/ cele
o Wydolno$¢ funkcjonalna o Zarzadzanie wiekiem  Lepsza wydajnosc pracy
o Idrowie © Promodja fizycznych, mentalnych i  Poprawa zdrowia
o Kompetencje spotecznych zasobow o Poprawa kompetengji
Jednostka o Motywacja do pracy —— | o Polepszanie stanu zdrowia — | o Wieksza zdolnos¢ do pracy
o Zdolnos¢ do pracy © Rozwoj kompetencji © Mniejsze zmeczenie praca
® Zmeczenie pracy o Radzenie sobie ze zmianami  Mniejsze ryzyko bezrobocia
® Bezrobocie o Wspétuczestnictwo o Wyzsza jakos¢ zycia
L4 L4 4
® Produktywnos¢ o Zarzadzanie wiekiem o Wyisza catkowita produktywnos¢
o Konkurencyjnos¢  Indywidualne rozwiazania o Wyzsza konkurencyjnos¢
o Nieobecnos¢ z powodu choroby o Wspdtpraca migdzy grupami wieku © Mniej nieobecnosci z powodu
® Pozytywne nastawienie wobec  Ergonomia wieku choroby
Przedsigbiorstwo zmian — | ® Harmonogram przerw w pracy t— | ® Lepsze zarzadzanie
o Organizaja pracy o Elastyczne godziny pracy o Kompetentne zasoby ludzkie
o Srodowisko pracy ® Pracaw niepetnym wymiarze o Lepszy wizerunek
o Rekrutacja  Zindywidualizowane szkolenia © Obnizenie kosztow zwigzanych z

kompetencyjne niezdolnoscig do pracy

L ' '

© Postawy wobec pracy i emerytury o Zarzadzanie wiekiem © Mniejsza dyskryminacja ze wzgledu

o Dyskryminacja ze wzgledu na wiek © 7miana postaw na wiek

o Wazesne przejscie na emeryture © Przeciwdziatanie dyskryminadji ze ® Pdiniejsze przejscie na emeryture

o Koszty zwiazane z niezdolnocia do wzgledu na wiek © Mniejsze koszty bezrobocia
Spoteczeristwo pracy ) . . Do'skonalenie pglityki.pracy | Mniejsze_kogly opieki zd.rowotnej

® Koszty zwigzane z emeryturami ukierunkowanej na wiek o Wzmocnienie gospodarki

o Koszty opieki zdrowatnej pracownikow narodowej

o Wspdtczynnik obciazenia o Zmiana polityki wychodzenia z ® Lepsza opieka spoteczna

demograficznego rynku pracy ze wzgledu na wiek

pracownikow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie J. limarinen, Sustainable employability and workability, ESF-Age
Network, 18-19.10.2010, Maastricht.

Zdrowi i kompetentni pracownicy osiagaja lepsze wyniki w pracy i moga podnosi¢ swoja
jakos¢ zycia, zdrowie czy kompetencje. Organizacja, dzieki ich wyzszej wydajnosci, moze
poszczycic sie lepsza produktywnoscia i wizerunkiem w otoczeniu, ktére poprawiaja jej
konkurencyjnos¢. Na zarzadzaniu wiekiem zyskuje tez spoteczenstwo. PéZniejsze od-
chodzenie pracownikéw na emeryture wzmacnia gospodarke i ogranicza koszty.

J. llmarinen ujmuje chronologicznie etapy rozwoju koncepcji zarzagdzania wie-
kiem jako, po pierwsze, czas badan, konceptualizacji i szkolen w latach 1990-1999 oraz
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- po drugie - jako trwajaca w latach 2000-2009 faze tworzenia studiow przypadkow,
poszukiwania dobrych praktyk oraz typologizacji'®. W ostatnich latach mozna méwic
o kontynuacji badan, ze znacznym ich nasileniem w roku 2012, bedacym Europejskim
Rokiem Aktywnego Starzenia sie i Solidarnosci Miedzypokoleniowej.

Zarzadzanie wiekiem jest elementem czy tez odmiang szerszego zjawiska zwa-
nego zarzadzaniem réznorodnoscia, oznaczajacego zarzadzanie zespotami ludzkim
zréznicowanymi pod wzgledem wieku, ptci, rasy, wyznania itp. Jest elementem poli-
tyki personalnej firmy nastawionej na osigganie lepszych wynikéw finansowych dzieki
zatrudnianiu pracownikéw w réznym wieku. W podejsciu tym zakfada sie, ze kluczowe
dla firmy sa kompetencje, mozliwosci i potrzeby pracownikéw, a nie ich ocena przez
pryzmat wieku'®, a wiec réznorodnos¢ zatozona jest a priori. Wspieranie zdolnosci do
pracy w pracownikach i dobre praktyki zarzadzania wiekiem sa kluczowymi koncep-
cjami i narzedziami wspétczesnego zycia w pracy'® i Swiadomego doskonalenia przy-
jaznego dla oséb starszych (age-friendly) srodowiska pracy'.

Organizacje ze zréznicowania staraja sie uczynic¢ atut i wykorzystac je dla dobra
pracownikow i przedsiebiorstwa'®. Zarzadzanie réznorodnoscia jest dobrowolnym
programem skierowanym na zwiekszenie stopnia wtaczania wszystkich zatrudnio-
nych zaréwno w formalnych programach istniejacych w ramach organizacji, jak i nie-
formalnej sieci powigzan organizacyjnych. Celem takiego programu jest zwiekszenie
Jintegracji pomiedzy pracownikami réznych ras, ptci, wyznania czy pochodzenia kul-
turowego oraz stworzenie z r6znorodnosci atutu organizacji, Zrédta jej kreatywnosci,
kompleksowosci i wiekszej efektywnosci”™

Zarzadzanie réznorodnoscig przejawia sie w dostrzeganiu przez menedzeréw
réznic miedzy ludZmi w organizacji i oznacza ,Swiadome rozwijanie strategii, poli-
tyk i programéw, ktére tworza klimat dla poszanowania i wykorzystania tych réznic
na rzecz organizacji"®. Owo zarzadzanie opiera sie na aktywnej polityce i wykazuje
zrozumienie dla odmiennosci. Wiodace wyrézniki réznorodnosci we wspotczesnej
organizacji moga by¢ przewidywalne: niepetnosprawnos¢, wiek, stan rodzinny, pte¢,

) llmarinen, Sustainable Employability and Workability, ESF-Age Network, 18-19.10.2010 Maastricht.

155, Kulicka, Praktyczny poradnik..., s. 14.

16N, Clas-Hagan, M. Savinainen, K. Tapio, K. Lumme-Sandt (eds), Age Management during the Life

Course, The Finnish Work Environment Fund, Tampere 2011, s. 12.
17" Ibidem, s. 21.

8 podobnie zagadnienie ujmuje Forum Odpowiedzialnego Biznesu, rozwijajace od 2012 r. inicjaty-
we spoteczng pod nazwa Polska Karta Réznorodnosci. Sygnatariuszem karty moze by¢ kazda organizacji,
ktéra dobrowolnie podejmie decyzje, zgtosi akces oraz,obliguje sie do wprowadzenia zakazu dyskryminacji
w miejscu pracy i decyduje sie dziata¢ na rzecz tworzenia i promocji réznorodnosci oraz wyraza gotowosc
firmy do zaangazowania wszystkich oséb zatrudnionych oraz partneréw biznesowych i spotecznych w te
dziatania. Organizacje decydujace sie na implementacje tego narzedzia dziataja na rzecz spojnosci i réw-
nosci spotecznej”. Podobne karty podpisato wiele panstw europejskich, m.in.: Niemcy, Francja, Finlandia,
Szwecja, Hiszpania, Wtochy. www.kartaroznorodnosci.pl (styczen 2013).

19 D, Lewicka, A. Wzigtek-Stasko, Zarzqdzanie réznorodnosciq w Polsce — wyniki badar empirycznych,
[w:] B. Kozusznik, Zastosowania psychologii w zarzqdzaniu, Wydawnictwo US, Katowice 2010, s. 51.

20 A, Wzigtek-Stasko, Diversity Management. Narzedzie do skutecznego motywowania pracownikéw,
Difin, Warszawa 2012, s. 26.
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rasa, wiedza, narodowos¢, jezyk, miejsce zamieszkania, albo nieprzewidywalne. Do
nieprzewidywalnych?' czynnikow zalicza sie: orientacje seksualng, religie, osobowos¢,
zaangazowanie, temperament, ambicje, pasje, marzenia, wartosci, zainteresowania,
doswiadczenia??. Do wyréznikéw réznorodnosci mozna dodac ponadto: obraz ciata
cztowieka (np. waga ciata, rozmiar), kulture, wyksztatcenie, wyrazisto$¢ osoby, obszar
geograficzny, z ktdrego osoba pochodzi, styl uczenia sie, zdolnosci, kolor skory, status
kombatanta.

Zarzadzanie réznorodnoscia wyklucza dyskryminacje. Nacisk na prawny zakaz
dyskryminacji wiekowej w zatrudnieniu pochodzi od $wiadomych pracodawcow
i profesjonalistow zzl, ktérzy rozpoznaja w swoich organizacjach zalety zréznicowania
wiekowego. Réwnowaga ,mtodosci” i ,dojrzatosci” zasobdéw ludzkich jest uwazana za
najlepszy sposéb reagowania na szybko zmieniajace sie okolicznosci zwigzane z glo-
balizacja. Ograniczajac nabér do rekrutowania pracownikéw w tak zwanym ,najlep-
szym wieku” (prime age), wiele organizacji nie pozwala sobie na maksymalizacje po-
tencjatu ludzkiego®.

Wprawdzie zarzadzanie wiekiem bywa utozsamiane z zarzagdzaniem réznorodno-
$cig czy z zarzadzaniem pracownikami w réznym wieku, ale wéwczas jest to zarzadza-
nie miedzygeneracyjne. W niniejszej pracy zarzadzanie wiekiem oznacza stosowanie
w firmie rozwigzan przyjaznych dojrzatym pracownikom, najczesciej oznacza to osoby
powyzej 50. roku zycia. S3 one waznymi interesariuszami procesu, na ktérych uwaga
zostanie skoncentrowana w nastepnym punkcie.

2. Interesariusze zarzadzania wiekiem w organizacji

Kazda organizacja ma grono wewnetrznych i zewnetrznych kibicéw strategicznych?.
Bedac systemem otwartym, pobiera z otoczenia nakfady, ktére w postaci wynikéw
moze oddac z powrotem. Miedzy interesariuszami® a organizacjg wystepuja w zwigz-
ku z tym nastepujace zaleznosci:

« interesariusz wysuwa zadania uwzgledniajace interes organizacji,

« organizacja jest zalezna od interesariusza,

« interesariusz ma wtadze nad organizacja,

« jest zalezny od organizacji,

« organizacja ma wiadze nad interesariuszem,

« organizacja i interesariusz sa wzajemnie uzaleznieni,

+ organizacja i interesariusz pozostaja w zwigzku kontraktowym,

« interesariusz moze wysuwac zadania natury moralnej wobec organizadji,

2L Mozna podja¢ dyskusje z pomystem zaliczania do$wiadczenia, zainteresowar i pasji do elementéw
nieprzewidywalnych. Wydaje sie, ze przynajmniej na poziomie deklaratywnym mozna je poznac.

22 A Wzigtek-Stasko, Diversity Management..., s. 25.

23 G. Naegele, A. Walker, A Guide to Good Practice in Age Management, European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 2006, www.eurofound.eu.int, s. 2.

24 A. Olczak, I. Kotodziejczyk-Olczak, Leksykon zarzqdzania, WSHE, £6dz 2005, 5.109.
% Interesariusze okreélani moga by¢ jako: kibice strategiczni, stakeholders, grupy interesu.
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« interesariusz jest zagrozony ryzykiem,
- interesariusz jest zainteresowany dziatalnoscig organizacji®.
Interesariusze funkcjonujg w otoczeniu zewnetrznym i wewnetrznym organizacji
(rysunek 11).

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Zarzadzanie wiekiem

Struktura organizacyjna Kultura organizacyjna

Rysunek 11. Otoczenie wewnetrzne systemu zarzgdzania wiekiem

Zrédto: modyfikacja na podstawie: S. Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzeri — tworzenie i zastosowa-
nie, Oficyna a Wolters Kluwers business, Warszawa 2012, s. 33.

Zarzadzanie wiekiem jest zalezne przynajmniej od trzech obszaréw:

1) struktury organizacji, bedacej jej ,wewnetrzng budowg’, wraz ze zbiorem re-
lacji, ktére powinny zachodzi¢ pomiedzy wszystkimi elementami systemu or-
ganizacyjnego. Struktura okreséla podziat zadan, kompetencji i odpowiedzial-
nosci, wyznacza zaleznosci poszczegélnych elementéw organizacji, ktérych
zadaniem jest stworzenie wtasciwych warunkéw do realizacji celéw stawia-
nych przed organizacja. Zarzadzanie wiekiem powinno by¢ domeng kierow-
nictwa wszystkich szczebli, a organizatorem i inicjatorem dziatarh moga by¢
stuzby personalne;

2) strategii organizacji okreslajacej perspektywiczne cele jej dziatalnosci w zalezno-
$ci od percepcji otoczenia, w ktérym dziata oraz programuje niezbedne do reali-
zacji tych celéw kroki. Dojrzate zasoby ludzkie postrzegane jako kluczowy kapitat
powinny znalez¢ swoje miejsce w strategii biznesowej, personalnej i zarzadzania
wiekiem, wspomagajac jej osigganie i zarazem bedac jej uzasadnieniem;

3) kultury organizacyjnej, a wiec norm, wartosci, utrwalonych wzorcéw zacho-
wan pracownikow i kadry kierowniczej. Elementy te moga wspierac realizacje
strategii, tworzac klimat przyjazny dojrzatym pracownikom, atmosfere réwno-
uprawnienia i réznorodnosci.

Organizacja, dziatajac w otoczeniu, powoduje okreslone skutki tego dziatania
odczuwane przez pracownikéw, zwiazki zawodowe, klientéw, konkurentéw, dostaw-
cow czy sojusznikéw strategicznych. Przedsiebiorstwo winno poczuwac¢ sie do od-
powiedzialnosci za skutki swojego dziatania wobec tych réznorodnych grup. Grupy
0s6b bezposrednio zainteresowanych dziataniem przedsiebiorstwa mozna podzieli¢

26 U. Bukowska, Interesariusze a kreowanie wiedzy organizacji, [w:] A. Szatkowski (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy, Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakéw 2008, s. 22.
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na wewnetrzne i zewnetrzne, a wiele 0oséb naleze¢ moze jednoczesnie do kilku grup
interesariuszy?’. Jednoczesnie, odrézniajac wartosc dla spoteczenstwa i wartos¢ dla
interesariuszy, zarzadzajacy przedsiebiorstwem maja przed soba zadanie utrzymywa-
nia rownowagi miedzy ré6znymi grupami intereséw w celu tworzenia wartosci eko-
nomicznej, pozadanej spotecznie i o charakterze proekologicznym?. Szczegdlnym
interesariuszem jest srodowisko naturalne, a dziatalno$¢ produkcyjna wymagajaca
nadmiernej ingerencji w srodowisko prowadzi do jego degradacji. Przedsiebiorstwa
ponosza wspétodpowiedzialnos¢ za zachowanie srodowiska naturalnego dla przy-
sztych pokolen®.

Zadanie budowania dobrych relacji z interesariuszami komplikuje fakt, iz nie jest
mozliwe stworzenie zamknietego katalogu interesariuszy; pewni kibice strategiczni
moga znikac z otoczenia firmy, a inni moga sie w nim pojawiac. Niemoznosci wylicze-
nia wszystkich interesariuszy towarzyszy ponadto ich réznorodnos¢, poniewaz maja
inne cele, dazenia i tym samym inne oczekiwana w stosunku do firmy (tabela 5)°.

Tabela 5. Prawdopodobne oczekiwania podstawowych grup interesariuszy w stosunku do przedsiebiorstwa

Interesariusze Wartosci i oczekiwania

Zwrot kapitatdw, wzrost zaangazowanych kapitatéw, bezpieczeristwo inwestycji, permanentne podno-

Wiasciciele i akcjonariusze } L L " ) L -
szenie wartosci firmy, tworzenie innowacji, budowanie wartosci przedsiebiorstwa

Rzad Stosowanie sie do wymogéw prawa, wzrost zatrudnienia, wzrost konkurencyjnosci

Kadra kierownicza Zatrudnienie, odpowiedni poziom wynagrodzen, partycypacja, satysfakcja z pracy

Zatrudnienie; odpowiednia ptaca, dobre warunki pracy, zadowolenie z pracy, realizacja réznego rodzaju

Pracownicy $wiadczen, tworzenie miejsc pracy, mozliwos¢ szkolenia i rozwoju

Kiiendi Odpowiedni produkt lub ustuga, satysfakcjonujace ceny, ustugi posprzedazowe, tworzenie innowacji,
podnoszenie dobrobytu spoteczeristwa

Dostawcy Zaptata za dostarczone produkty lub ustugi, dtugoterminowe umowy, wspétpraca, partnerstwo, lojalnos¢

Nieszkodzenie interesom lokalnym; wktad na rzecz spotecznosci lokalnej, tworzenie miejsc pracy, podno-

Spotecznost lokalna szenie dobrobytu spoteczenstwa i likwidacja dyspropordji spotecznych, ochrona srodowiska naturalnego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: U. Gotaszewska-Kaczan, Zaangazowanie spofeczne przedsiebior-
stwa, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 37; A. Paliwoda-Matiolariska, Odpowiedzial-
nosc spoteczna w procesie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 77-78.

Jak zaprezentowano w tabeli 5, istnieje wielu interesariuszy o rozlegtych oczekiwa-
niach wzgledem przedsiebiorstwa. Dla organizacji stosujacej zarzadzanie wiekiem
mozna okresli¢ nastepujacych interesariuszy:
- Konkurenci firmy to ré6znorodne organizacje, konkurujgce z nig o zasoby. Organi-
zacje prywatne lub publiczne moga wystepowaé na konkretnym rynku, walczac

27 J K. Adamczyk, Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw: teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2009, s. 46.

28 A. Paliwoda-Matiolariska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzqdzania przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 76-77.

29 M. Rybak, Etyka menedzera: spoteczna odpowiedzialnosc przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 46.

30" U. Gotaszewska-Kaczan, Zaangazowanie spoteczne przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu
w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 36-37.
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o klientéw czy przejmujac kluczowych pracownikéw. Wizerunek firmy przyjaznej
starszym pracownikom moze utatwiac proces konkurowania. Moze on by¢ przy-
datny w procesie aplikacji o srodki na dofinansowanie dziatalnosci czy w przetar-
gach publicznych, nawet jedli nie opiera sie na klauzulach spotecznych.

Klienci zaopatrujg sie w wyroby firmy lub korzystaja z dostarczanych przez nig
ustug, jej serwisu czy ustug komplementarnych. Starsi pracownicy moga wspierac
projektowanie produktéw czy tworzenie ustug z uwzglednieniem wieku odbior-
cow. Moga tez stuzy¢ swoja wiedza, doswiadczeniem czy odkrywaniem prefe-
rencji konsumenckich. Starsi pracownicy kontaktujacy sie z klientami moga by¢
magnesem i zwiekszac wiarygodnos$¢ oferty.

Dostawcy to organizacje dostarczajace niezbedne zasoby. Moga sie wérdd nich
znalez¢ dostawcy oprzyrzadowania dobranego specjalnie dla pracownikéw doj-
rzatych, producenci rozwigzan ergonomicznych, dostawcy ustug rekreacyjnych
i rozwigzan prozdrowotnych. Dostawcy moga by¢ zainteresowani dostarczaniem
bardziej roznorodnych zasobdéw, co przyczynia sie do poszerzenia ich oferty.
Regulatorzy to jednostki, ktére moga kontrolowac i regulowac polityke i praktyki
organizacji lub oddziatywac na nig w inny sposéb. Wsrdd nich znajduje sie admi-
nistracja centralna, ktéra wprowadzajgc zmiany w ustawodawstwie, kreuje polity-
ki i inicjatywy wspierajace dtuzsza aktywnos¢ oséb dojrzatych. Instytucje lokalne
dbaja o projektowanie i wdrazanie rozwigzan lokalnych, poprzez programowa-
nie ich w dokumentach strategicznych. Regulatorzy, prowadzac wieloaspektowe
diagnozy spotfeczne z uwzglednieniem wieku, dysponuja danymi do tworzenia
strategii ogélnopolskich i lokalnych.

Grupy i organizacje utworzone w celu zabiegania o wptyw na dziatalnos¢ gospo-
darcza, np. zapewniajace personel agencje zatrudnienia otwarte na dojrzatych
kandydatéw czy oferujgce réznorodne formy rozwoju zawodowego i osobistego
instytucje szkoleniowe uwzgledniajgce perspektywe gerontologiczng w ustu-
gach oraz doborze metod i treneréw. Wptyw na dziatalnos¢ gospodarcza maja
takze urzedy pracy, jednostki organizacyjne pomocy spotecznej, czy fundacje
i stowarzyszenia. Duza jest rola organizacji trzeciego sektora, uswiadamiajacych
rézne grupy spoteczne, mogacych obja¢ wsparciem osoby starsze jako benefi-
cjentéw projektéw, zabierajacych gtos w debacie publicznej. Petnig one wazna
role wspomagajaca aktywizacje zawodowa i spoteczng oséb w dojrzatym wieku.
Pracownicy danej organizacji sa zainteresowani jej biezaca dziatalnoscia, ale tez
dtugofalowym rozwojem. Mogg by¢ zrzeszeni w zwigzkach zawodowych, repre-
zentujacych interes pracobiorcéw, takze tych w starszym wieku. Sg oni odbiorcami,
ale i kreatorami praktyk zarzadzania wiekiem, zwtaszcza w sytuacji, kiedy dialog
spoteczny prowadzony jest na poziomie zaktadu pracy. Jesli dialog prowadzi sie na
szczeblu ogdlnokrajowym, lokalnym czy branzowym, pracownicy moga wystepo-
wac jako reprezentanci firmy.

Wtasciciele, majac wiasnos¢ lub udziat we wiasnosci, sa zainteresowani podno-
szeniem wartosci i rentownoscia kapitatu. Wespét z kadra kierownicza kreuja wi-
zje, zapewniaja komunikowanie filozofii zarzadzania wiekiem i sprawne dziatanie
instrumentéw zarzadzania w tym zakresie. Dbaja o korelacje miedzy wynagro-
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dzeniami a efektami organizacji, transfer wiedzy, zapewnienie sukcesji w dtugofa-
lowym budowaniu przewagi konkurencyjnej dzieki zatrudnionym pracownikom
w réznym wieku.
Sojusznicy strategiczni to organizacje wspétpracujace ze sobg w ramach wspol-
nych przedsiewzie¢, takze na gruncie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
dziatalnosci charytatywnej czy wolontariackiej. Moga by¢ zainteresowani koope-
racjg w tworzeniu wizerunku pracodawcy przyjaznego réznorodnosci wiekowej.
Media moga podejmowac wazne tematy, prezentujac zagadnienie postepujace-
go starzenia sie i konsekwencje tego procesu widoczne z ré6znych perspektyw,
w skali makroekonomicznej - konsekwencje dla spoteczenstwa i kraju, w skali
mikroekonomicznej - dla pracodawcéw i pracownikéow w réznym wieku. Media
moga zadba¢ ponadto o dostrzezenie tematu w srodowiskach lokalnych wspie-
rajac akcje popularyzujace, a promocja dobrych praktyk utatwia zastosowanie
zarzadzania wiekiem w organizacjach.
Uczelnie, tworzac specjalnosci, proponujac wyktady do wyboru czy studia pody-
plomowe, moga omawiac tematyke zarzadzania wiekiem i wskazywac korzysci
Z jego zastosowania reprezentantom réznorodnych organizacji i dziatéw.
Akcentuje sie fakt, ze interesariusze wewnetrzni i zewnetrzni ulegli w ostatnich
latach licznym zmianom?" Analiza postepowania, obserwacja zachowan, ale przede
wszystkim aktywny dialog z zainteresowanymi powinny przybiera¢ ksztatt per-
manentnego tworzenia produktywnych relacji, wymiany wiedzy o oczekiwaniach
i priorytetach interesariuszy. Na teorii stakeholders opiera sie spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu®2. Moze ona obejmowac: zzl, zarzadzanie surowcami zuzywanymi
przez przedsiebiorstwo oraz odpowiedzialne zachowanie w odniesieniu do dziatan
poza wewnetrzng strukturg przedsiebiorstwa i moze dotyczy¢ wptywu organizacji na
spotecznosci lokalne, stosunkéw z partnerami biznesowymi, a takze przestrzegania
praw cztowieka i troski o srodowisko naturalne®. Istotny wptyw na rodzaj spotecz-
nej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw ma rodzaj i charakter systemu spotecznego,
obowiazujace prawo, kultura polityczna w danym kraju oraz poziom moralny catego
spoteczenstwa**. Na model ten wptywaja tez silnie interesariusze, ktdrzy moga réznie
interpretowa¢ odpowiedzialnos¢ spoteczng — m.in. jako: odpowiedzialnos¢ prawna;
spoteczne zachowanie w rozumieniu etycznym; spoteczne zachowanie w rozumieniu
potocznym; dziatanie charytatywne; legitymizacje spoteczna, a takze wymogi wyz-
szych standardow, jakim podlegaja menedzerowie przedsiebiorstw,

Zastosowanie spotecznej odpowiedzialnosci wymaga wyboru miedzy modelem
after profit obligation i before profit obligation. Pierwszy z nich opiera sie na czterech
stopniach odpowiedzialnosci: ekonomicznej, prawnej, etycznej i filantropijnej. W po-

3L J AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2011, s. 80.
32 Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, czyli Corporate Social Responsibility (CSR).

33 ). Korpus, Spofeczna odpowiedzialnosc przedsiebiorstw w obszarze ksztattowania srodowiska pracy,
Placet, Warszawa 2006, s. 53-54.

3% . Nakonieczna, Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych, Difin, Warszawa
2008, s. 37.

3 A. Paliwoda-Matiolaniska, Odpowiedzialno$¢ spoteczna..., s. 65-66.
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dejsciu tym podstawg spotecznej odpowiedzialnosci jest zyskownos¢ przedsiebior-
stwa i dopiero osiggniecie okreslonej rentownosci prowadzonej dziatalnosci otwiera
droge do dziatah dobroczynnych. Odpowiedzialno$¢ filantropijna moze by¢ prowa-
dzona np. jako sponsoring, mecenat, programy wsparcia spotecznosci lokalnej*. Dru-
gim z podstawowych rodzajow spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw jest
model before profit obligation. Model ten mozna przedstawi¢ jako odwrdcong i cze-
$ciowo zmodyfikowang piramide stworzong dla poprzedniego modelu. Zgodnie z nim
kazda firma musi przestrzega¢ norm moralnych w prowadzeniu swojej dziatalnosci,
a zysk, ktéry osiggnie nie przestrzegajac ich, nie jest moralnie usprawiedliwiony. Jedy-
nie przedsiebiorstwa, ktore stosujg sie do norm etycznych, majg prawo funkcjonowac
na rynku bezterminowo?.

Niektdérzy autorzy zauwazaja, ze wspoétczednie organizacje postrzegaja kwestie
etyki i korporacyjnej odpowiedzialnosci jako akt dobrej woli, ale tez jako potencjalne
Zrédto osiggania przewagi konkurencyjnej i — w dtugim okresie — jako mozliwosc¢ ogra-
niczenia ryzyka zwigzanego z niepewnoscia, odpowiedzialny i etyczny bowiem biznes
moze powodowac wzrost zainteresowania inwestorow, ich zaufanie i goodwill. Zagad-
nienia te widzie¢ nalezy w kontekscie kulturowym. Pewne zasady etyczne wydaja sie
mie¢ zastosowanie uniwersalne, inne natomiast majg podtoze uwarunkowane kultu-
rowo*®. Etyka dziatalnosci gospodarczej jest ponadto ciggtym procesem ,definiowania
celéw i zasad dziatania firmy’, koncentrujgcym sie na relacjach miedzy celami firmy,
praktycznym dziataniem a dobrem spotecznym?®’. Silne poczucie i Swiadomos¢ warto-
$ci s zZrodtem trwania i rozwoju organizacji, a przekazywane z pokolenia na pokolenie
stanowig swoiste dziedzictwo kulturowe*. Mozna tez stwierdzi¢, ze to, co jest mozli-
we w teorii, niekoniecznie jest tatwe w praktyce*'. Dodatkowym wyzwaniem dla me-
nedzeréw jest budowanie otoczenia przyjaznego dla reprezentantéw réznych kultur,
niezbedne wobec zmieniajacej sie dominacji poszczegdlnych krajéow w gospodarce
Swiatowej, podazania za miedzynarodowym talentem, zarzadzania w zré6znicowanym
kulturowo otoczeniu®.

W kontekscie spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa i jego etycznego
postepowania mowi sie o filantropii strategicznej, wykorzystujacej srodki finansowe
na cele dobroczynne, angazujacej wrazliwos¢ i wiedze pracownikédw w dziatalno$¢
filantropijng firmy. Pracownicy mobilizuja sie do wspdtpracy z organizacjami poza-
rzagdowymi w zakresie rozwigzywania probleméw spotecznych. Filantropia bywa

36 J K. Adamczyk, Spofeczna odpowiedzialnos¢..., s. 30-31.
7" M. Rybak, Etyka menedzera..., s. 31-33.

38 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzqdzanie w XXI wieku. Jakos¢, twérczosé, kultura, Wydawnictwa Akademic-
kie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 121-123.

39" D.Walczak-Duraj, tad etyczny w gospodarce rynkowej. Doswiadczenia polskiej transformacji, Wydaw-
nictwo Uk, £6dz 2002, s. 302.

40 A, Stachowicz-Stanusch, Potega wartosci, One press, Gliwice 2007, s. 13-14.

41 K. Mellahi, K. Morrell, G. Wood, The Ethical Business, Challenges and Controversies, Palgrave Macmil-

lan, London 2010, s.7.

42 DL Ferrin, N. Gillespie, Trust differences across national-societal cultures: much to do, or much ado
about nothing?, [w:] M.N.K. Sauders, D. Skinner, G. Dietz, N. Gillespie, R.J. Lewicki (eds), Organizational Trust.
A Culture Perspective, Cambridge, 2010, s. 43.
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wiaczana do ogodlnej strategii firmy, a poniewaz jest synergetyczna, wzajemnie ko-
rzystne jest uzycie przez organizacje oraz gtéwnych udziatowcéw podstawowych
kompetencji oraz zasobdw organizacji, w celu przyniesienia korzysci organizacyjnych
i spotecznych®. Spoteczna dobroczynnos¢ stanowi grunt dla wolontariatu*, ktérego
dojrzali pracownicy moga by¢ zaréwno odbiorcami, jak i dawcami. Wolontariat moze
by¢ definiowany jako ,dziatalnos¢, ktéra nie jest zdeterminowana biologicznie, eko-
nomicznie, politycznie i spotecznie. Jest to dziatalnos¢ motywowana gtéwnie poprzez
oczekiwane korzysci psychiczne, ktérych wartosc jest wyzsza niz wynagrodzenie za te
dziatalnos¢"*. Organizacje mogg wspiera¢ inne instytucje poprzez zaoferowanie po-
mocy w postaci wiedzy, doswiadczenia, czy tez zdolnosci i kompetencji swoich pra-
cownikéw. Wolontariusze, prowadzac zbioérki dla potrzebujacych czy organizujac wy-
darzenia, moga odnies¢ szereg korzysci. W wolontariat pracowniczy moga angazowac
sie starsi pracownicy. Wyposazeni sa oni w rozlegte kompetencje spoteczne, bardziej
niz mtodzi dyspozycyjni, a w sytuacji przechodzenia na emeryture maja wiecej czasu.
Uczestniczac w wolontariacie, moga stopniowo obnizac swojg aktywnos¢.

Wszystko to wskazuje na mozliwo$¢, przygotowania” organizacji do wprowadze-
nia praktyk zarzadzania wiekiem poprzez wczesniejsze lub réwnolegte wdrazanie kon-
cepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, wolontariat i zarzadzanie etyczne.

3. Podejscia do starzenia sie. Zarzadzanie wiekiem w kontekscie
silver economy

Jak juz wskazywano, proces starzenia sie ludnosci jest obecnie jednym z najwiekszych
problemoéw demograficznych niemal catego swiata. W najblizszych latach takze Polska
bedzie go mocno doswiadczac. Konsekwencje tego zjawiska pojawity sie w wielu sfe-
rach zycia, poczawszy od sytuacji ekonomicznej, poprzez opieke zdrowotna, system
emerytalny, polityke personalng przedsiebiorstw, az po srodowiska lokalne i rodzine.
W sferze ekonomicznej szczegdlne znaczenie ma wzrost obcigzenia ludzi w wieku pro-
dukcyjnym oraz wzrost wydatkéw publicznych na swiadczenia dla tej grupy. Moga wy-
stapi¢ negatywne zjawiska, jak:

- obwinianie 0s6b starszych za zlg sytuacje ekonomiczna,

« postrzeganie wydtuzania sie zycia jako problemu spotecznego,

- generowanie konfliktéw miedzypokoleniowych.

Przedstawione w tabeli 6 zatoZenia teoretyczne pozwalaja na lepsze zrozumienie
kulturowo-spotecznego tta procesu dezaktywizacji zawodowej, obecnego w geronto-
logii spotecznej, opisujgcego zmiany zachowan jednostek wraz przechodzeniem do
coraz starszych grup wieku.

43 0.C. Ferrell, J. Fraedrich, L. Ferrell, Business Ethics: Ethical Decision Making and Cases, Cengage Lear-
ning 2010, s. 118.

44 W ramach wolontariatu osoby dobrowolnie i bez wynagrodzenia wykonuja $wiadczenia na rzecz
réznorodnych organizacji. Mozna wyodrebni¢ wolontariat: studencki, odbywany w szkole czy w osrodkach
pomocy spotecznej, wolontariat biznesowy, w tym oparty na pracownikach, oraz sportowy.

45 D. Buttler, Pozycja wolontariuszy na rynku pracy, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2011, s. 13.
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Tabela 6. Proces dezaktywizacji zawodowej 0séb starszych w gerontologii - ujecie teoretyczne

Teoria Charakterystyka i zatozenia teorii

Teoria wycofania sie | Wraz z osigganiem coraz wyzszego wieku seniorzy powoli, lecz ustawicznie wycofuja sie z konfiguracji dotychczas
petnionych rol spotecznych, charakterystycznych dla Sredniego wieku. Zwalniaja w ten sposob miejsce jednostkom
zkolejnej generadji, jednocze$nie przygotowujac sie na catkowite wycofanie — smierc. W tym ujeciu wazna jest rola
instytucji spotecznych w ksztattowaniu powszechnie aprobowanych nawykow myslenia o tej kwestii.
Rozpowszechnione przekonanie, iz starszy wiek taczyc sie powinien z przejéciem na zastuzona emeryture, unie-
mozliwia nawet zdrowym i chetnym do kontynuacji kariery zawodowej osobom zdecydowanie sie na spetnienie
oczekiwan spotecznych. Przekonanie czesto determinuje dziatanie

Teoria aktywnosci Konstytutywne twierdzenie tej teorii méwi o wiekszej satysfakcji z zycia senioréw bardziej zaangazowanych w rézne
sieci spoteczne, zauwazajacych trudnosci ze znalezieniem substytucji dla utraconych, wskutek np. przejscia na
emeryture czy owdowienia, rél spotecznych.

Jednoczesnie koncepcja dostrzega réznorodnosc potrzeb os6b starszych, nie majacych czestokro¢ ochoty na
podejmowanie nowych form aktywnosci, skazujacych sie przy tym niekiedy na samotnos¢ i osamotnienie. W tym
przypadku nacisk ktadziony jest na role szeroko pojetego srodowiska spotecznego jako czynnika zmuszajacego do
ograniczania zaangazowania zawodowego

Teoria wymiany Wraz z osigganiem coraz wyzszego wieku zmniejsza sie jednoczesnie wartos¢ posiadanych zasobow (zdrowie,
dochdd, oszczednosci, kapitat ludzki). Tym samym zmniejszaja sie mozliwosci dokonywania wymiany z innymi
jednostkami, co owocuje spadkiem uczestnictwa os6b starszych w zyciu spotecznym i powolnym wycofywaniem sie
zinterakgji z innymi. Seniorzy odczuwaja lek przed nieekwiwalentng wymiang, zaleznoscia, korzystaniem z czyjejs
,Aaski”. Obawa ta moze sie rozwija¢ na tle zaleznosci materialnej lub funkcjonalnej (koniecznos¢ uzyskiwania pomocy
przy wykonywaniu pracy zawodowej). Zarazem procesowi temu moga zapobiegac posiadane niematerialne zasoby
— szacunek otoczenia, jego aprobata, madros¢ zyciowa, czy czas do dyspozycji. Tym samym wycofywanie sie z rynku
pracy oceniane by¢ powinno jako naturalna konsekwencja samouswiadamiania sobie dochodzenia do wieku niskiej
produktywnosci

Teoria modernizacji Wskutek przemian cywilizacyjnych uruchomionych przez rozwéj technologii ochrony zdrowia, postepu gospodarcze-
go, urbanizadji i masowej edukaji, nastepuje obnizanie sie statusu oséb starszych. W tej koncepcji, uznajacej pozycje
senioréw w ,dobrych, starych czasach” za zdecydowanie korzystniejsza niz obecnie, zmniejszanie sie poziomu
aktywnosc zawodowej senioréw zwiazane jest przede wszystkim z utrata przez nich — w szybko wspétczesnie

sie zmieniajacych warunkach funkcjonowania gospodarki — kwalifikacji zawodowych i spotecznych wymaganych

w pracy. Postep technologiczny i szybkie wdrazanie zaawansowanych nowinek technicznych automatycznie zmniej-
szaja konkurencyjnos¢ starszych wiekiem pracownikow, ktdrzy z reguty sa mniej sktonni do podejmowania szkolen

i podnoszenia swych kwalifikacji profesjonalnych

Teoria spofecznej Niekorzystne z punktu widzenia jakosci zycia i satysfakcji zyciowej zachowania senioréw moga by¢ opisane za pomo-
kompetencji i wytamy- | c@ modelu sprzezenia zwrotnego pomiedzy kompetencjami spotecznymi oséb starszych a kryzysami wieku zaawan-
wania sie sowanego. Kluczowym zagadnieniem jest samoocena seniora, a zwaszcza wrazliwos¢ osoby starszej na uprzedzenia

wobec niej i przypisywane etykiety. Przy silnym wptywie otoczenia na samoocene osoby starszej okreslenie jej jako
niesamodzielnej prowadzi¢ moze do zaniku jej zdoInosci do podtrzymywania kontaktéw z innymi wskutek autode-
finiowania siebie jako niezdolnej — w rezultacie wméwionej niesamodzielnosci — do bycia interesujacym dla innych
partnerem. Takie pogarszanie sie kompetencji spotecznych prowadzi najczesciej do dalszego etykietowania seniora
jako osoby jeszcze bardziej niesamodzielnej i ruch po spirali wmdwionej niesamodzielnosci jest dalej podtrzymany.
Tym samym ageistowskie podejscie i sformutowania obecne w miejscu pracy samoczynnie przektadaja sie na mniej-
sz sktonnos¢ osoby starszej do kontynuowania pracy zawodowej, z uwagi na wiare w prawdziwos¢ opinii otoczenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Pasupathi, C.E. Loeckenhoff, 2002, Ageist behavior, [w:]
T.D. Nelson (ed.), Ageism. Stereotyping and Prejudice against Older Persons, The MIT Press, Cambridge,
Mass., s. 201-246, za: P. Szukalski (red.), To idzie staros¢ — polityka spoteczna a przygotowanie do starzenia
sie ludnosci Polski, Wydawnictwo Instytutu Spraw Publicznych, Warszawa 2008, s. 129-131.

Nalezy zgodzi¢ sie zautorem cytowanego opracowania i uznag, ze przedstawione ramy
teoretyczne wskazujg na mozliwosci stosowania réznorodnego podejscia do analizy
procesu wycofywania oséb starszych z aktywnosci. Taka jednoczesna prezentacja kilku
konstruktow intelektualnych umozliwia petniejszy wglad w przyczyny dezaktywizacji
zawodowej 0s6b dojrzatych. Tylko teoria modernizacji widzi w wystepujacym obecnie
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wczesnym i ostatecznym wychodzeniu oséb starszych z rynku pracy efekt dtugookre-
sowych zmian ekonomicznych i spotecznych warunkdéw zycia — pozostate oméwione
podejscia skupiaja sie na podkreslaniu efektu wieku*. Jednoczesnie wnioski ptynace
ze wszystkich omoéwionych powyzej teorii znajduja swoje zastosowanie w projekto-
waniu oraz wdrazaniu zarzadzania wiekiem w organizacjach i w nurcie rozwoju silver
economy. Zarzadzanie wiekiem wpisuje sie w kompleksowy proces zarzadzania orga-
nizacja, uwzgledniajacy aspekty marketingowe, technologiczne, kulturowe. Pierwsza
aproksymacja pokazuje, ze osoby starsze moga wyraza¢ konkretne postulaty i sygna-
lizowa¢ potrzeby jako aktywni uzytkownicy. Drugie przyblizenie pokazuje, ze starsi
uzytkownicy moga posiadac jeszcze nie ujawnione i nie uaktywnione potrzeby wspie-
rania rozwigzania probleméw, natomiast trzecia aproksymacja akcentuje, ze osoby
starsze jako uzytkownicy produktéw lub ustug posiadaja utajone potrzeby, pochodza-
ce zich do$wiadczen gromadzonych przez cate zycie, ale tez z potrzeb biezacych, wy-
nikajacych z codziennej rutyny*’. Obecnie ludzie starsi s coraz czesciej zainteresowani
nowoczesnymi technologiami. Poniewaz nie uwzglednia sie pewnych ubytkéw zwia-
zanych z wiekiem, obecne nowoczesne technologie moga okaza¢ sie niewystarcza-
jaco dostosowane do oczekiwan i potrzeb oséb starszych. Do rozwigzania problemu
zbyt matego wykorzystywania technologii przez osoby dojrzate przydatna okazac sie
moze gerontechnologia (gerontechnology)*.

Silver economy ukierunkowuje ré6znorodnych interesariuszy na wykorzystywanie
potencjatu 0séb starszych na rynku pracy. W wyniku tej aktywizacji moze mie¢ miejsce
znalezienie ,nowych”rél w spoteczenstwie i na rynku pracy albo przywrécenie rél ,sta-
rych” Jest to tym bardziej trudne, ze grupa ta jest szczegélnie zréznicowana zaréwno
pod wzgledem aktywnosci fizycznej, stanu zdrowia, kompetenciji, jak i checi do zmiany
oraz motywacji*®. W literaturze pojawito sie nawet pojecie zawitosci wiekowej, cechu-
jacej sie pewnym spowolnieniem zwigzanym z wiekiem (ang. age complexity)*°.

Aktywnos$¢ ekonomiczng oséb dojrzatych rozpatrywac nalezy nie tylko na pozio-
mie pracy zawodowej, ale takze pracy nie przynoszacej bezposrednich ekonomicz-
nych skutkéw, np. roli, jaka odgrywaja w rodzinie czy srodowisku lokalnym. Osoby
dojrzate, sprawujac funkcje opiekuncze wobec wnukow, odcigzajg swoje dzieci, przej-
mujac cze$¢ obowigzkéw domowych, co jednoczesnie nie pozwala im skupic sie na
wiasnej karierze zawodowej*'. Wptyw na aktywno$é zawodowa ma wiele czynnikoéw,
wsréd ktérych wymieni¢ mozna panujagcg w miejscu pracy atmosfere oraz relacje
miedzyludzkie, wptywajace na satysfakcje z pracy. Motywujaco oddzialywa¢ moga

46 p Szukalski (red.), To idzie staro$¢ — polityka spoteczna a przygotowanie do starzenia sie ludnosci Pol-
ski, Wydawnictwo Instytutu Spraw Publicznych, Warszawa 2008, s. 131.

47 B. Ostlund, Silver age innovators: A new approach to old users, [w:] F. Kohlbacher, C. Herstatt (eds), The
Silver Market Phenomenon. Marketing and Innovation in the Aging Society, Springer, Berlin-Heidelberg 2011, s. 15.

48 R, Fukuda, Gerontechnology for a Super-Aged Society, [w:] F. Kohlbacher, C. Herstatt (eds), The Silver
Market Phenomenon..., s. 88.

49" Wyraznie pokazaly to ogélnopolskie, reprezentatywne badania wykonane w ramach projektu Wy-
réwnywanie szans na rynku pracy dla 0séb 50+.

50" A.Baron, Measurement scales and the age-complexity hypothesis, ,Experimental Aging Research: An
International Journal Devoted to the Scientific Study of the Aging Process” 1985, vol. 11.

51 p Szukalski, Starzenie sie ludnosci - Wyzwanie XXI wieku, [w] P. Szukalski (red.), To idzie staros¢.. ., s. 23.
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przeszte doswiadczenia 0séb dojrzatych z bezrobociem, demotywujgco za$ — ageizm
wystepujacy w miejscu pracy. Niejako kategorig zewnetrzng jest obowiazujacy wiek
przechodzenia na emeryture, mozliwos$¢ przechodzenia na emeryture wczesniejsza
i generalna sktonno$¢ do pracy po osiggnieciu wieku emerytalnego.

Rozwadj,srebrnej gospodarki” wpisuje sie w postulat wydtuzania aktywnosci zawo-
dowej. Jej celem jest przygotowanie oséb starszych na rézne sytuacje zyciowe, ktére
moga wystagpi¢ w przysztosci. Przygotowanie ma na celu przede wszystkim uodpornie-
nie sie na rézne przeciwnosci losu oraz zadbanie o to, by byty one tagodne w skutkach.
Srodki zaradcze mogg sie koncentrowac na zapobieganiu negatywnym zjawiskom czy
ich odraczaniu oraz na minimalizacji szkdd powstatych przy ich wystapieniu®2 Przygoto-
wanie sie do starosci mozna rozpatrywac w wielu wymiarach:

« ekonomicznym - dotyczy gtéwnie pracy zawodowej, jej rozpoczecia, zakonczenia
oraz dtugosci trwania;

« zdrowotnym - dbanie o fizyczny i mentalny stan zdrowia; o ile wiek uniemozliwia
prace na niektérych stanowiskach zwigzanych z praca fizyczng, to pod wzgledem
sumiennosci i doktadnosci osoby starsze przewyzszajg mtodszych kolegéw z pracy;

« spotecznym - dotyczy relacji miedzyludzkich, rodzinnych, pracy zawodowej, sa-
siedztwa, spoteczenstwa;

- technologiczno-edukacyjnym - konieczno$¢ nadazania za rozwojem technolo-
gicznym, uczenie sie przez cate zycie, pogtebianie swojej wiedzy i kompetencji;

- politycznym — zapobieganie dyskryminacji oséb starszych, a takze kwestia nale-
zytej reprezentacji ich intereséw>3,

Koncepcja silver economy ma na celu podniesienie aktywnosci oséb dojrzatych na
wielu polach, w tym aktywnosci zawodowej i zapobieganie skutkom starzenia sie. Jej
wdrazanie sprzyja eliminowaniu konfliktéw wieku, polegajacych na tworzeniu sie opozycji:
mtodzi przeciwko starszym, starsi przeciwko mtodym®*. Rozwdéj tej dziedziny gwarantowa-
ny jest przez rozmiar i specyfike popytu na,srebrnym rynku’, oferujgc ogromne mozliwosci
dla firm* oraz respektowanie prawa zakazujacego dyskryminacji ludzi ze wzgledu na wiek.

Na zakonczenie tego fragmentu warto odnotowac, ze praktyki zarzadzania wie-
kiem wpisuja sie w koncepcje silver economy, poniewaz skutkuja pozytywnymi rezulta-
tami dla przedsiebiorstwa i pracownika. Korzysci, ktére odnoszg firmy, to:

« ograniczenie bezposrednich i posrednich kosztéw urlopdw zdrowotnych i zastepstw;

« poprawa relacji z klientami, ktérzy w wyniku procesu powszechnego starzenia
sie spofeczenstwa coraz czesciej sg osobami w wieku 50+, preferujagcymi kontakt
z przedstawicielem firmy réwnym wiekiem;

« lepsze dopasowanie pracownikéw - pod wzgledem doswiadczenia zawodowego
- do wymagan stanowisk;

2 Ibidem, s. 25.

53 p.Szukalski, Przygotowanie do starosci jako zadanie dla jednostek i zbiorowosci, [w:] P. Szukalski (red.),
To idzie staros¢..., s. 33-43.

>4 ). Macnicol, Age Discrimination. An Historical and Contemporary Analysis, Cambridge University
Press, Cambridge 2006, s. 26.

55 p.Reinmoeller, Service Innovation: Towards Designing New Business Models for Aging Societies, [w:]
F. Kohlbacher, C. Herstatt (eds), The Silver Market Phenomenon..., s. 134,
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« lepsze wykorzystanie indywidualnych mozliwosci pracownikéw;

- transfer wiedzy w ramach organizacji;

« wieksza elastycznos¢ przystosowania do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia
dzieki rozbudowaniu pakietéw umiejetnosci posiadanych przez pracownikéw;

« podniesienie motywacji starszych pracownikéw do pracy®®.

Nalezy przypuszczaé, ze wraz z nasilajagcymi sie zmianami demograficznymi
przedsiebiorstwa zaczng coraz czesciej siegac po starszych pracownikéw, a wdrazanie
zarzadzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach dopiero sie zaczyna®’. Stad wyni-
ka potrzeba przegladu badan w zakresie rozumienia i stosowania zarzadzania wiekiem
w réznych czesciach swiata oraz réznic i podobienstw w tej sferze pomiedzy panstwa-
mi w Europie, a w tym w Polsce.

4. Przeglad badan swiatowych, europejskich i polskich

Badania naukowe w regionie afrykanskim przybieraja formute matych lub sredniej
wielkosci badan gtéwnie jakosciowych®®. W potaczeniu z badaniami narodowymi two-
rzy sie tam podejscie globalne i moze to poméc w lepszym zrozumieniu starzenia we
wiasnym spoteczenstwie®. W regionie Azji i Pacyfiku podkresla sie koniecznos¢ wy-
miany wiedzy i wspétpracy w zakresie ochrony socjalnej, opieki zdrowotnej, szkolenia.
Szczegolnie kraje takie jak Singapur, Australia i Hong-Kong zaczynajg bardziej rozwija¢
programy oparte na kompetencjach, niz oparte na wiedzy programy akademickie®.
Z kolei w wielu krajach latynoamerykanskich zrealizowano miedzynarodowe progra-
my wspotpracy i prowadzenia badan empirycznych, a byto to ukierunkowane na pro-
jektowanie polityk i innowacyjny rozwéj instytucjonalny w celu adaptacji do przemian
demograficznych w regionie®'. Europa za$ prezentuje sie jako kontynent z duzymi
réznicami spoteczno-ekonomicznymi i polityczno-kulturowymi, jesli chodzi o indywi-
dualny cykl zycia. Niektore kraje sg w badaniach europejskich niedoreprezentowane
- Estonia, Stowenia, Butgaria czy Rumunia, prawdopodobnie za sprawa wptywéw po-
komunistycznej ideologii®?.

Réznorodnos¢ wiekowa wydaje sie zwigzana z pojawieniem sie klimatu dyskrymi-
nacji wiekowej w przedsiebiorstwach®, co negatywnie wplywa na ogdlng wydajnos¢

56 7. Wisniewski, Zarzqdzenie wiekiem w organizacjach wobec proceséw starzenia sie ludnosci, Dom Or-
ganizatora, Torun 2009, s. 18.

57 P, Woszczyk (red.), Zarzgdzanie pracownikami 50+. Teoria a praktyka, HRP, £6dz 2011, s. 158.

8 |, Aboderin, M. Ferreira, African Region, [w:] E.B. Palmore, F. Whittington, S. Kunkel (eds), The Interna-
tional Handbook on Ageing. Current Research and Development, Praeger, Santa Barbara 2009, s. 6.

3 Ibidem, s. 19.

0" s, Cheng, D. Philips, A. Chan, Asia-Pacific Region, [w:] E.B. Palmore, F. Whittington, S. Kunkel (eds),
The International Handbook ..., s. 49.

61 N.Redondo, Latin American Region, [w:] E.B. Palmore, F. Whittington, S. Kunkel (eds), The Internatio-
nal Handbook...,s. 73.

2 M. Aartsen, European Region, [w:] E.B. Palmore, F. Whittington, S. Kunkel (eds), The International
Handbook...,s. 65.

63 128 firm z zatrudnieniem 8651 pracownikdw, w Szwajcarii.
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za sprawg afektywnego zaangazowania®. Z badan wynikaja dwie wazne implikacje
dla menedzeréw firm. Po pierwsze, muszg oni by¢ swiadomi, ze wraz ze wzrostem
réznorodnosci wiekowej pracownikéw moga wystapi¢ wyzsze poziomy postrzeganej
dyskryminacji wiekowej. Po drugie, moze nawet wazniejsze, wyniki wskazuja, ze po-
strzegany klimat dyskryminacji wiekowej jest potencjalnie zwigzany z wydajnoscia.
Gdy pracownicy czuja sie traktowani dyskryminacyjnie, moga obnizy¢ sie wyniki ich
pracy, co ustalili badacze firm ze Szwajcarii. Powinno sie wiec unika¢ dyskryminacji
nie tylko z normatywnego i etycznego punktu widzenia, ale réwniez z powodu konse-
kwencji biznesowych.

Przeglad ten stat sie podstawa wyodrebnienia kilku nurtéw badawczych, z kté-
rych na poczatek mozna zreferowac obszerny nurt badan longitudinalnych, cyklicznie
opisujacych sytuacje kobiet i mezczyzn w starszym wieku. Istnieje bogactwo badan
dotyczacych procesu starzenia sie, prowadzonych na wszystkich kontynentach, na
bardzo licznych populacjach, w zatozonych kohortach wieku. Przyktadowo mozna wy-
mieni¢ badania europejskie:

« SHARE (Survey of Health, Ageing and Retirement in Europe), ktérego gtéwne obsza-

ry problemowe dotyczace oséb w wieku 50+, mieszkarcéw Unii Europejskiej, to:
stan zdrowia, sytuacja rodzinna, rynek pracy, status ekonomiczny. Badania trzeciej
fali SHARE - SHARELIFE dotycza zdrowia, dochodéw i sieci spotecznych oséb 50+,
w kontekscie czynnikéw $rodowiskowych: polityki edukacyjnej, dostepu do opieki
zdrowotnej, rodzajéw zabezpieczenia spotecznego, tagodzenia ubdstwa, dotacji
mieszkaniowych i wsparcia macierzyristwa. Badanie bazuje na 28 000 biografiiz 13
krajow Europy — od Skandynawii, poprzez kraje Europy Srodkowej i Wschodniej, az
do Morza Srédziemnego, konfrontujac je z dziataniami paristwa opiekuficzego®.
Europejskie Badanie Warunkéw Pracy (European Working Condition Survey), cy-
kliczne, realizowane przez Eurofound. Dotyczy elementéw waznych dla warun-
kéw pracy w réznych fazach zycia zawodowego oséb pracujacych w Europie: za-
pewniania rozwoju zawodowego i bezpieczenstwa zatrudnienia, utrzymywania
i promowania dobrego stanu zdrowia i samopoczucia pracownikéw, rozwijania
umiejetnosci i kwalifikacji, godzenia zycia zawodowego z prywatnym.
ELSA (English Longitudinal Study of Ageing), ktérego celem jest zbadanie stanu zdro-
wia, modeli zachowarn i funkcjonowania, jakosci zycia, pozycji spoteczneji statusu
ekonomicznego oséb w wieku ponad 50 lat w Wielkiej Brytanii. W szczegdlnosci
badania obejmuja tematyke: zdrowia, niepetnosprawnosci, zwiazkéw miedzy
statusem ekonomicznym a stanem zdrowia, determinant statusu ekonomiczne-
go w starszym wieku, procesu podejmowania decyzji o przejsciu na emeryture,
relacji spotecznych, warunkéw domowych, struktury rodziny, transferéw $rod-
kéw, udzielanego i otrzymywanego wsparcia®®.

%4 F. Kunze, S.A. Boehm, H. Bruch, Age diversity, age discrimination climate and performance consequen-
ces — a cross organizational study, ,Journal of Organizational Behavior”2011, vol. 32, s. 282.

05 A, Borsch-Supan, M. Brandt, K. Hank, M. Schroder (eds), The Individual and the Welfare State. Life
Histories in Europe, Heilderberg, Springer 2011.

%6 Inne postepowania badawcze to: CLESA (Comparisons of Longitudinal European Studies on Ageing),
NZHRS (New Zealand Health, Work and Retirement), TILDA (The Irish Longitudinal Study on Ageing).
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Sposrod badan pozaeuropejskich na szczegdlng uwage zastuguje HRS (Health and
Retirement Study), realizowane w Stanach Zjednoczonych, ukierunkowane na zbadanie
okresu przedemerytalnego i skutkdéw przejscia na emeryture, relacji miedzy stanem
zdrowia a dochodami i statusem materialnym, zaleznosci miedzy konsumpcja a groma-
dzeniem bogactwa, a takze na zdiagnozowanie uwarunkowan niezdolnosci do pracy
oraz uwarunkowan i zaleznosci miedzy parametrami dotyczacymi ubytkéw stanu zdro-
wia, stanu zamoznosci, rodziny, stanu instytucjonalnego. Stanowi ono czestokro¢ punkt
odniesienia w projektowaniu pozostatych badan. Inne, siostrzane badania to: realizo-
wane w Meksyku MHAS (Mexican Health and Aging Study); KLoSA (Korean Longitudinal
Study of Aging), wykonywane w Korei Potudniowej; chifiskie CHARLS (Chinese Health and
Retirement Survey); indyjskie LASI (Longitudinal Aging Study in India); japonskie JHRS/
JSTAR (Japanese Study of Aging and Retirement); SAGE (Study on Global Ageing and Adult
Health), poczatkowo koncentrujace sie na krajach takich, jak: Chiny, Ghana, Indie, Mek-
syk, Rosja i Republika Potudniowej Afryki (w kolejnych rundach badawczych dotaczono
rowniez Indonezje, Bangladesz, Kenie, Tanzanie i Wietnam); ALSWH (Australian Longitu-
dinal Study on Women’s Health); CLSA (Canadian Longitudinal Study on Aging).

Najwiekszym walorem tego typu badan wydaje sie by¢ poréwnywalnos¢ wyni-
kéw w poszczegdlnych panstwach oraz longitudinalna mozliwos¢ obserwacji dynami-
ki zjawisk. W kontekscie zarzadzania wiekiem ich wadg jest niemal wytaczna koncen-
tracja na osobach dojrzatych, zaledwie jednym z interesariuszy tego procesu.

Drugi nurt badan zagranicznych wykorzystuje podejscie kazuistyczne, ktére moz-
na wrecz nazwac, karuzelg opiséw przypadkoéw”. Z kolei to podejscie dotyczy drugiego
z kluczowych interesariuszy, czyli pracodawcow. Literatura Swiatowa dysponuje setka-
mi, jesli nie tysigcami opisdw przypadkéw dotyczacych szeroko rozumianego zarza-
dzania wiekiem. Maja one rozmaity charakter, rozmiar, stopien szczegétowosci, cel, dla
ktérego zostaty przygotowane. Raporty zawieraja réznorodne przyktady, m.in.:

« studia przypadkow dotykajgce wybranych obszaréw zarzadzania wiekiem w ru-
munskich przedsiebiorstwach: rekrutacji, przeszeregowarn stanowiskowych,
szkolen i rozwoju, zwalniania pracownikéw, rozwigzan o réznej skali, wdrozonych
w firmach reprezentujacych rézne branze®’;

« dotyczace poszczegdlnych krajow, np. Belgii®®, Wtoch®, Finlandii’®;

« wykaz dobrych praktyk w Irlandii — w sferze promocji zdrowia, programéw ,réwno-
waga praca-zycie’, promocji zatrudnienia i zatrzymania starszych pracownikéw’’;

7" Employment and Labour Market Policies for an Ageing Workforce and Initiatives at the Workplace. Na-
tional Overview Report: Romania, Chamber of Commerce and Industry of Romania, European Foundation for
the Improvement of Living and Working Conditions, 2007.

%8 H. Martens, J. Manshoven, F. Lambrechts, F. Lambrechts, Silver Processes and Instruments. Towards
an Age-friendly HR Management, Diepenbeek 2005.

% C. Sadowska-Snarska (red.), Aktywizacja zawodowa 0s6b po 50. roku zycia. Dobre praktyki z Wtoch,
t. lll, Biatystok 2012.

7 Managing the Ageing Workforce: TAEN — The Age and Employment Network an introductory guide to
age management for HR professionals, UK 2007.

L Supporting Older Workers In The Workplace, The Interfair Network, Equal 2007.
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- studia przypadkéw prezentujace rozwigzania z zakresu zarzadzania wiekiem
wdrozone w przedsiebiorstwach funkcjonujacych na Stowacji’2
Kompendia praktyk zawieraja przyktady projektéw wywodzace sie z wielu
panstw’3, dotyczace polityki krajowej, dziatan regionalnych albo konkretnych firm”4,
przyporzadkowane okreslonej tematyce. Sg to:
- studia przypadkoéw opisane przez organizacje Welcoming Budapest, ktérej celem
jest walka z dyskryminacjg na rynku pracy’;
« raporty odnoszace sie do dobrych praktyk realizowanych na réznych szczeblach’;
« Zjawiska zachodzace w réznorodnych organizacjach wdrazajacych programy nauczania”;
« raporty dobrych praktyk zarzadzania wiekiem w wybranych krajach europejskich’.
Dobre praktyki w zatrudnieniu starszych pracownikdw obejmuja bezposrednie
lub posrednie zwalczanie barier wiekowych, promujg réznorodnos¢ wiekowa i stwo-
rzenie Srodowiska, w ktérym kazdy jest w stanie zrealizowac¢ swéj potencjat. Wiek jest
ré6znorodnoscia, a roznorodnos¢ wiekowa staje sie imperatywem biznesu”. W trakcie
przegladu dostrzezono pojedyncze opisy z Austrii, Polski, Wielkiej Brytanii, Niemiec,
najczesciej przyporzadkowane okreslonym obszarom, jak: zarzadzanie wiedzg, szko-
lenia dojrzatych pracownikéw, jobcoaching®. Przeglady opiséw przypadkéw moga
zostac przyporzadkowane subprocesom zarzadzania®', np. emerytury, rekrutacja, se-
lekcja, adaptacja, wynagrodzenia — czyli wystepuja w ujeciu funkcjonalnym.
Kompleksowa kompozycja opisow jest zestaw 90 opisdéw przypadkow z 8 uczestni-
czacych w projekcie krajéw: Holandii, Szwecji, Danii, Wielkiej Brytanii, Francji, Niemiec,
Wioch i Polski. Praktyki dotyczace zarzadzania wiekiem® realizowaty tam dwa cele,
ktérymi byty utrzymanie zatrudnienia starszych pracownikéw i poprawa mozliwosci
zatrudnienia. W kolejnym opracowaniu zaprezentowano przyktady dobrych praktyk
zarzadzania wiekiem w organizacjach z konkretnych branz. W katalogu dobrych prak-
tyk w zakresie zarzadzania wiekiem opisano przypadki z Niemiec, Szwajcarii, Norwegii,
Czech, Francji i Hiszpanii z branzy elektrycznej® albo dotyczace przemystu metalowe-

72 ). Poledna, Employment and Labour Market Policies for an Ageing Workforce and Initiatives at the Wor-
kplace. National Overview Report: Slovakia, European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions, Dublin 2007.

73 Europejski Fundusz Spoteczny i starsi pracownicy, Unia Europejska, 2010.
74 panorama. Innovative learning measures for older workers, Cedefop, Luxembourg 2008.

75 Supporting Older Workers in the Workplace, A Booklet from the Equal Inter Fair Transnational Partner-
ship 2005-2007, June 2007, www.pestesely.hu (kwiecien 2012).

76 Good Practice Guide. Analiza dobrych praktyk w krajach Unii Europejskiej w ramach projektu Pl Indywidu-
alny koszyk swiadczeri 0s6b 50+ — model tréjsektorowej wspotpracy w zakresie rynku pracy, BD Center, Lublin 2012.

77 Innovative Learning Measures for Older Workers, Cedefop Panorama Series, 159, Luxembourg, Office
for official publications of the European Communities, 2008.

78 F.Frerichs, R. Lindley, P. Aleksandrowicz, B. Baldauf, S. Galloway, Integrated Final Report on Organisational
Case Studies and Good Practices in Age-management, ASPA, September 2011, www.aspa-eu.com (kwiecierr 2012).

79 A.Walker, The Emergence of Age..., s. 692.

80" Age Management, AGE ALLIANCE, maszynopis powielony, Equal 2007.

81 Managing Age. A Guide To Good Employment Practice, CIPD TUC, October 2006.

82 F Frerichs, R. Lindley, P. Aleksandrowicz, B. Baldauf, S. Galloway, Integrated Final Report...

83 Demographic Change in the Electricity Industry in Europe. Toolkit on Promoting Age Diversity and Age
Management Strategies, European Social Dialogue Committee in Electricity Eurelectric, Epsu and Emcef, Dr.
Jane Pillinger, Dublin 2008.
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go®. Niektdre z opracowan posiadajg swoista metodologie wyboru dobrych praktyk®
lub tez podporzadkowane sag okreslonej tematyce, np. dyskryminacji i promowaniu
roznorodnosci®. Dobre praktyki prezentowane moga by¢ ponadto z uwzglednieniem
mozliwosci transferu do firm reprezentujacych sektor matych i srednich organizacji®’.
Funkcjonujg takze raporty dotyczace pojedynczych firm®. Mozna zauwazy¢, ze wiele
z opisywanych firm to firmy globalne, funkcjonujgce na miedzynarodowych rynkach,
opisywane wielokrotnie. Z pewnoscia know-how dotyczgce zarzadzania wiekiem jest
transferowane z firmy ,matki”. W bardziej swiadomych i elastycznych organizacjach
konkretne praktyki sa najprawdopodobniej modyfikowane, dostrajane i w petni ada-
ptowane do kultury narodowej i organizacyjnej firmy ,cérki"

Jest to, jak nadmieniono, istna ,karuzela” opiséw przypadkdéw, o réznej wartosci
implementacyjnej i poznawczej. Prébe syntezy podjeli Naegele i Walker, stwierdzajac,
ze z doswiadczen pracodawcow europejskich mozna wyprowadzi¢ kilka nastepuja-
cych uogélnien:

« rekrutacja starszych pracownikéw pozwala na pozyskanie dla firmy dodatkowych
kompetengji,

« korzysci dla organizacji przynosi monitorowanie kosztéw inwestycji ponoszo-
nych na rzecz rozwoju i promocji zdrowia wsrdd starszych pracownikoéw,

« zatrzymanie w firmie starszych pracownikéw pozwala na unikniecie nagtej utraty istot-
nych kompetencji i moze tym samym wptywac na efektywnos¢ przedsiebiorstwa,

« do wzmocnienia solidarnosci miedzypokoleniowej i wzrostu motywacji do pracy
moze przyczynic sie wdrozenie zarzadzania réznorodnoscig w firmie.

« firmy zwykle siegaja po rozwigzania z zakresu zarzadzania wiekiem z nastepu-
jacych powodéw: pragna utrzymac swoje obecne zasoby kompetencyjne, chca
ograniczy¢ koszty pracy zwigzane z wiekiem pracownikéw (np. poprzez opra-
cowanie kompleksowych programéw na rzecz promocji zdrowia), reaguja na
zmiany na rynku pracy (m.in. starzenie sie spoteczenstwa), daza do rozwigzania
probleméw wynikajacych z ograniczen rynku pracy (np. zwigzanych z wystepu-
jacymi na nim brakami kompetencyjnymi), z koniecznosci wynikajacej z braku
miodszych pracownikéw o poszukiwanych umiejetnosciach®.

Najbardziej wszechstronnym badaniem objeto europejska baze najlepszych
praktyk zarzadzania wiekiem stworzonych przez Eurofound. W sumie przeanalizo-
wano 136 przypadkéw na 200 dostepnych w bazie. Byty to opisy matych, srednich

84 1. Abdesslem, P. Morvannou (eds), IndustriALL. Transferring Know-How in order to safeguard produc-
tion capacities in the European metalworking industries, Syndex, United Kingdom, November 2012.

85 ESF Age Network. Draft, June 2012; E. Kryniska, P. Szukalski (red.), Rozwigzania sprzyjajqce aktywne-
mu starzeniu sie w wybranych krajach UE. Raport koricowy, Uniwersytet t6dzki, £6dz 2013.

86 N.Bergmann, I. Matt, C. Sorger, U. Kociper, Good Practice Examples in Promoting Diversity and Imple-
menting Antidiscrimination Measures in the Labour Market, Zagreb 2009.

87 A. Frevel, C. Newiger-Bogumil, Creative Age Management Strategies for SMEs in the Baltic Sea Region.
Executive Summary, October 2012 oraz M. Maksim, P. Pawlak, G. Czapiewska, Zarzqdzanie wiekiem w MSP.
Podrecznik wdrozeniowy do szkolenia, Torur 2012.

8 H. Muukka, An Age Management Challenge: A Study On Company Knowledge Transfer From Senior

Employees’ To The Company’s Utilization, Turku, May 2012.
89 G. Naegele, A. Walker, A guide to good practice in age management, European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 2006.
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i duzych organizacji zarbwno w sektorze prywatnym, jak i publicznym®. Wnioski
moéwia, ze najwiekszy wplyw na zarzadzanie wiekiem ma stanowisko zajmowane
wobec starzenia sie i poziom gotowosci pracodawcéw do dziatania (od reaktywne-
go, charakteryzujacego sie posiadaniem jednej inicjatywy, nastawionego na szybkie
rozwigzywanie problemu, az po proaktywne - inicjatywa kompleksowa, nastawiona
na rozwigzywanie probleméw w przysztosci). Aby zbadac¢ sposoby zarzadzania wie-
kiem wzgledem dwéch trajektorii: poziomu przygotowania organizacji i roli wieku
w polityce HR, wyodrebniono piec¢ typdw strategii: ,rozwiazywanie problemu skapych
zasobow’, ,obnizanie wymogdw pracy’; ,wzmacnianie zasoboéw osobistych’, ,nauka
miedzypokoleniowa’, oraz ,podejscie cyklu zycia”. Koncepcja Wallin i Hussiego bedzie
szerzej opisana w dalszej czesci pracy.

Jednoczednie warto doda¢, iz mnogos¢ zgromadzonych dobrych praktyk zarza-
dzania wiekiem®' niemalze we wszystkich krajach europejskich potwierdza wysoka
range zjawiska.

Warte wspomnienia sg europejskie badania poréwnawcze, pozwalajace na wy-
miane doswiadczen, wiedzy i informacji miedzy instytucjami oraz zespotami badaczy
w duchu tworzenia wspélnej przestrzeni badawczej. Szczegdlne miejsce zajmujg kom-
pleksowe badania o doniostej tematyce, realizowane w ramach projektéw ramowych
UE. Waznym projektem byta ASPA (Activating Senior Potential in Ageing Europe), reali-
zowana jako projekt 7. programu ramowego. Projekt ten, dotykajacy zarzadzania wie-
kiem, prezentowat wglad w aktywno$¢ zawodowa i dziatalno$¢ oséb od 50. do 70. roku
zycia oraz opinie pracodawcéw i stan wdrozen zarzadzania wiekiem w organizacjach.
Wyniki badan wskazuja, ze na ogét pracodawcy postrzegaja starzenie sie spoteczen-
stwa jako jedno z gtéwnych wyzwan rynku pracy w nadchodzacym dziesiecioleciu.
W niemal wszystkich krajach od 70 do 85% pracodawcéw spodziewa sie probleméw
z powodu starzenia sie ludnosci. 43% pracodawcéw przewiduje wzrost udziatu star-
szych pracownikow w zatrudnieniu w swoich krajach®2. Na uwage zastuguje projekt
realizowany w 6. programie ramowym: RECWOWE (Reconciling Work and Welfare in
Europe), ktérego celem byto stworzenie zintegrowanej europejskiej sieci badawczej,
skupiajgcej réznorodne dyscypliny badawcze i zapobiegajacej rozdrobnieniu istnie-
jacych badan w sferze pracy i dobrobytu w Europie. Flexicurity, rownowaga miedzy
praca a zyciem, jakos$¢ pracy i systemy socjalne diagnozowane byly az w 17 krajach
europejskich®. Projektem o szerokim wydzwieku i ztozonosci badan jest zrealizowany
w ramach 6. programu ramowego SPReW (Generational approach to the social patterns
of relation to work), ktéry obejmowat badania relacji miedzy generacjami, w tym kon-
fliktow w miejscu pracy, motywacji, komunikacji, transferu wiedzy®**.

90 M. Wallin, T. Hussi, Best Practices in Age Management- evaluation of organisation cases, Finnish Work
Environment Fund, Helsinki 2011.

oL Ibidem.
www.aspa-eu.com (kwiecien 2012).
http://www.recwowe.eu (kwiecier 2012).

4 P Vendramin, Genarations at Work: Areas of Solidarity and Tensions, Brussels 2008; B. Delay, D. Méda,

Changer in the Relation to Work, Brussels 2008; http://www.ftu-namur.org (marzec 2013).
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Przeglad powyzszych badan poréwnawczych dotyczacych zarzadzania wiekiem

w szerszym kontekscie starzenia sie spoteczenstw dostarczyt spostrzezenia, ze istnie-
ja kraje zdecydowanie wyrdzniajace sie aktywnoscig na polu uczestnictwa w projek-
tach i badaniach, takie jak: Niemcy, Hiszpania, Wtochy, Niderlandy, Grecja®. Niekwe-
stionowanym liderem jest jednak Wielka Brytania, z pewnosciag mogaca podzieli¢ sie
doswiadczeniami, dokonaniami i osiggnieciami na poziomie makro, regionalnym, lo-
kalnym i na szczeblu przedsiebiorstw. Dokonany desk research dat sposobno$¢ do pod-
jecia préby podsumowania, zawartej w tabeli 7. Autorka zaproponowata nazewnictwo
dla poszczegdlnych grup krajow. Podstawe poréwnan krajéw europejskich stanowito
siedem kryteridw, a mianowicie:

- Dtugos¢ stosowania rozwigzan wptywajaca na nagromadzenie doswiadczen
i mozliwos¢ ewolucyjnego dostosowywania przysztych dziatan.
Powszechnos$¢ stosowania i zakorzenienie w praktyce gospodarowania rozwia-
zan dotyczacych zarzadzania wiekiem, zastosowanie ich w organizacjach réznej
wielkosci, publicznych i prywatnych.
Praktyki i polityki zarzadzania wiekiem pozostajgce w zwigzku z ingerencja sek-
tora publicznego i w bardzo silnym zwigzku z zaangazowaniem w ich kreowanie
i stymulowanie zainteresowania nimi ze strony podmiotéw dialogu w obszarze
stosunkoéw przemystowych.
Dziatania instytucji, ktére powinny przektadac sie na otwartos$¢ i permanentne
uspojnianie systemu, w imie ,nadrzednych” racji i ogélnonarodowego interesu.
Bogactwo instrumentéw w wachlarzu pozostajacym do dyspozycji réznorodnych
organizacji, ktére jest pochodna rozwigzan dostepnych w otoczeniu, ale bywa
takze uwarunkowane kulturowo.
Priorytetowe traktowanie uczenia przez cate zycie. Zatozenie bowiem, ze gtow-
nymi interesariuszami procesu zarzadzania wiekiem s starsi pracownicy i pra-
codawcy, upowaznia do traktowania nauki przez cate zycie jako absolutnego
priorytetu. Daje ona mozliwos¢ aktualizacji wiedzy i podnoszenia kwalifikacji pra-
cownikom bez wzgledu na wiek, a pracodawcom wysoce kompetentnych pra-
cownikow.
Obecnos¢ projektow badawczych w zakresie danej tematyki swiadczy posrednio
o znaczeniu zagadnienia w danym kraju i wdrozonych mechanizmach dystrybugji
Srodkéw finansowych na badania (tabela 7).
Kraje europejskie prezentujg zréznicowane zaawansowanie w zakresie szeroko
rozumianego zarzadzania wiekiem®. Chociaz przeglad literatury i badan prowadzo-
nych w Europie ma charakter zaledwie jakosciowy, to jednak wskazat on, ze zdecydo-
wanie nie jest to kontynent jednorodny. Ogromna ilo$¢ materiatu empirycznego, spe-
cyfika poszczegodlnych panstw i regiondw, powoduje, ze generalizacja nie jest fatwa.
Mozna jednak pokusic¢ sie o sformutowanie kilku ogdlnych spostrzezen, ktére zostaty
zasygnalizowane juz we wstepie.

%5 Ponadto w wymienionych projektach uczestniczyly: Dania, Francja, Szwajcaria, Polska, Republika
Czeska, Belgia, Rumunia, Butgaria, Niemcy, Finlandia, Austria, Szwecja, Wegry.

% |, Kotodziejczyk-Olczak, Zarzqdzanie wiekiem - jak pracodawcy mogq odpowiadac na wyzwania de-
mograficzne?, [w:] E. Krynska, P. Szukalski (red.), Rozwiqgzania sprzyjajqce aktywnemu starzeniu sie w wybra-
nych krajach Unii Europejskiej. Raport koricowy, Uniwersytet £édzki, £t6dZ 2013, s. 86.
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Tabela 7. Zaawansowanie krajéw europejskich w zakresie zarzadzania wiekiem

1 () @) () (5) (6) )
Diugos¢ | Powszech- | Ingerencja Zaanga- Wachlarz Uznanie Obecnos¢
stosowania nos¢ sektora Zowanie stosowa- lIp jako projektow
stosowania | publicznego | partneréw | nychinstru- | priorytetu | badawczych
Grupy krajéw europejskich izako- | winiowa- | spotecznych, | mentéw
rzenienie nie idei np. Zwiazki
w praktyce zawodowe,
gospodaro- zwigzki pra-
wania codawcéw
Kraje skandynawskie Dania, Finlan-
dia, Szwecja b4+ b+ F++++ 4+ Ft b4+ b4+
(Skandynawska opieka)
Kraje Europy kontynentalnej: Belgia,
Francja, Luksemburg, Austria,
Niemcy, Holandia, Irlandia, Wielka ++++ +++ ++++ +++ +++ +++ +++
Brytania (Zachodnioeuropejska
rozmaitosc)
Kraje Europy Potudniowej: Grecja,
Wrhochy, Portugalia, Hiszpania, Cypr ot ++ o+ + + + ++
i Malta (Srédziemnomorska droga)
Kraje Europy Srodkowowschodniej:
(zechy, Estonia, Litwa, totwa,
Polska, Stowenia, Stowacja, Wegry,
' ' ++ + + + + + +
Butgaria, Rumunia
(Srodkowoeuropejska mtoda
demokracja)

Skala od + - bardzo rzadko ma miejsce, do +++++ — bardzo czesto ma miejsce.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Wpfyw recesji na polityke zarzqdzania wiekiem, Europejska Funda-
cja na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy, Dublin 2012; Th. Bredgaard, F. Larsen, P. Kongshoj Madsen, The
Flexible Danish Labour Market — A Review, CARMA Aalborg University, April 2011; G. Sjogren Lindquist, E. Wa-
densjo, The Labour Market for Older Workers in Sweden: Changes and Prospects, 10 October 2011, Paper
13/2011, www.arbetsformedlingen.se; Europejski Fundusz Spoteczny i starsi pracownicy, Unia Europejska
2010; Zarzqdzanie zasobami ludzkimi ze wzgledu na wiek w Belgii, s. 9, Pénibilité du travail et gestion des ages,
http://www.agetravail.fr/web/index.php; A. Dupays, Changement de cap pour I'emploi des seniors, http://
www.agetravail fr/web/?/actualites/276-Changement-De-Cap-Pour-Lemploi-Des-Seniors  (marzec 2013);
Favoriser la gestion des ages tout au long de la vie, http://travail-emploi.gouv.fr/espaces,770/travail,771/do-
ssiers,156/gestion-des-ressources-humaines,474/gestion-des-ages,460/actes-des-seminaires-documents-
-sur,461/seminaire-sur-la-gestion-des-ages,2792.html; M. Krenn, P. Oehlke, Integrtion of the Ageing Workfor-
ce, The European Work Organisation Network, EWON, November 2001; K. Leduc, Luxembourg and the Ageing
of Its Economically Active Population: From Public Policies To Firms’ Policies, www. Uclouvain.be/cps/ucl/doc/
demo/documents.pdf; K. Henkens, C. Remery, J. Schippers, H.P. Dalen, Shortages in an Ageing Labour Market:
An Analysis of Employers’ Behaviour, ,International Journal of Human Resources Management”, 2008,
vol. 19(7), www.nidi.knaw.nl__http://www.eurofound.europa.eu/areas/populationandsociety/cases/
nl007.htm (luty 2012); J. Brandt, W. Schréder, Good Practice Guide. Age Management, Age Alliance Gro-
up, Schwerin 2012; C. Eitner, G. Naegele, Age Management Measures and the Impact on Workability, Moti-
vation and Pictures of Ageing - Findings from a German Survey, materiat powielony, Melbourne 2011;
K. Tullius, Constraining and enabling factors for establishing age-oriented corporate working and lear-
ning environments: Empirical evidence from the German metalworking and electrical industry, from the chemi-
cal and pharmaceutical industry and from retailing, [w:] Working and Ageing. The Benefits of Investing in an
Ageing Workforce, European Centre for the Development of Vocational Training (CEDEFOP), Luxembourg
2012; T. Zwick, Training effectiveness — differences between younger and older employees, [w:] ibidem; Employ-
ment Policies to Promote Active Ageing, European Employment Observatory Review; Greece, February 2012;
Employment and Labour Market Policies for an Ageing Workforce and Initiatives at the Workplace — National
overview report; European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Age Mana-
gement Strategy. Transnational Exchange for Active Aging, January 2007; Comparative studies to analyse the
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results of coordinated policies in the primary, secondary and tertiary sectors by EU member states that have develo-
ped good practices, IOBE (With the participation of INE/GSEE, EKE Network), Awise — ageing workforce in small
enterprises, Juridical Survey; Legal Framework of the labour relations and the social security — pensions system
in Greece; S. Machado, M. Portela, Hours of work and retirement behavior, Nucleo de Investigacao em Politicas
Economicas Universidade do Minho, Working Papers Series nr NIPE WP 02/ 2011; H. Perista, J. Cabrita, Company
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Po pierwsze, zarysowuje sie tendencja wzrostu zainteresowania zarzadzaniem wie-
kiem, niekiedy przy niewielkiej, zdaniem respondentéw, pilnosci®” we wdrazaniu tego
typu rozwiagzan. Zdecydowanie czesciej podkresla sie, ze zarzadzanie wiekiem, jako
jeden z elementéw réznorodnosci, staje sie imperatywem biznesu®, chociaz jest pro-
wadzone réznorodnymi metodami®. Niestety, w wielu krajach widoczna jest stosun-
kowo mata swiadomos¢ albo wystepuje catkowity brak swiadomosci'® wyzwan dla
zarzadzania, w tym zarzadzania wiekiem'".

Na tle badan zagranicznych zostang zaprezentowane wyniki projektéw badaw-
czych realizowanych w Polsce. Pierwsze projekty poswiecone omawianej problema-
tyce pojawiaty sie w 2003 r., jednak znaczaca intensyfikacja prac badawczych nasta-
pita po roku 2010'%. Lacznie zidentyfikowano i poddano analizie blisko osiemdziesiat
ré6znorodnych opracowan empirycznych dotyczacych zagadnien zwigzanych z sytu-
acja starszych pracobiorcédw'® na polskim rynku pracy. Podejscie pracodawcéw do
zatrudniania 0s6b w wieku 50+ to kluczowy obszar badan, niemal co trzeci projekt
dotykat tej materii. Badano postrzeganie przez pracodawcow starszych pracobiorcéw,
ich kompetencji i motywacji, barier w zatrudnieniu, w tym stosowania zarzadzania
wiekiem'®* w praktyce gospodarowania. W trakcie badan prowadzonych w Polsce dia-
gnozowano postawy pracodawcéw wobec pracownikéw w starszym wieku, strategie
i kulture organizacyjna firm. W nurcie badan pracodawcéw zarysowata sie odrebnos¢
postepowan prezentujacych koncepcje'® i praktyke zarzadzania wiekiem'® oraz te-
mat dobrych praktyk jako opiséw przypadkéw'?. Niektére postepowania uwzgledniaty

97 W. Conen, H. van Dalen, K. Henkens, J. Schippers, Activating Senior Potential in Ageing Europe: an
Employers’ Perspective, Haga, Maj 2011, s. 59.

%8 A.Walker, The Emergence...
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adults-mentoring.eu; |. Kotodziejczyk-Olczak, Career Plan 50+. Survey Report w ramach projektu Career Plan
50+, SWSPiZ, £6dz, marzec 2010; eadem, ADEC - Adult Educator in Company, SWSPiZ, £6dz, czerwiec 2005;
Adults... 2013.
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106 M. Bak (red.), Standard ,Zatrudnienie Fair Play” Odpowiedzialne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, In-
stytut Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2007; P. Krajewski (red.), Osoby po
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osoby bezposrednio odpowiedzialne za polityke zarzadzania wiekiem'® i niejedno-
krotnie bedace jej propagatorami czy kreatorami, byli to wiec specjalisci zajmujacy sie
zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W przegladzie znalazly sie projekty badajace ich opi-
nie na temat zarzadzania wiekiem. Nietypowym podejsciem byt przeglad ofert pracy
pod katem dyskryminowania pracownikéw w wieku dojrzatym'® w procesie rekrutacji.
W trakcie postepowan badawczych wyznaczano kierunki przysztych dziatan stuzace
popularyzowaniu idei zarzadzania wiekiem czy kreowania firm przyjaznych pracow-
nikom w wieku dojrzatym''®. Niektére projekty koncentrowaty sie na matych i $red-
nich firmach'', w sferze badan lub dostarczanych przez projekt rezultatow, w sytu-
acji, w ktérej badania byty jednym z komponentéw projektu'?. Widoczne jest rosnace
z wolna zainteresowanie badaniami ukierunkowanymi na zarzadzanie pracownikami
w wieku 50+, a nawet o pie¢ lat mtodszymi, ktére mozna zauwazy¢ w opracowaniach
teoretyczno-empirycznych'® analizujacych stan organizacyjnych wdrozen zarzadza-
nia wiekiem i zarysowujacych specyfike sktadajacych sie na nie praktyk.

Ztozonym i wazkim, a zarazem rozlegtym zagadnieniem zwigzanym z zarzadza-
niem jest zarzadzanie wiedza. Transfer wiedzy miedzy pokoleniami''4, zatrzymywa-
nie wiedzy cichej w organizacjach, szkolenia, sukcesja kierownicza czy awans oparty
na kompetencjach, stanowia integralny element zarzadzania wiedza w kontekscie
zatrudniania os6b w wieku 50+. Szeroki nurt badan miat za zadanie ustali¢ poziom
ré6znorodnych kompetencji oséb w starszym wieku''> oraz przestanki podejmowania
przez nie dodatkowej aktywnosci, np. wolontariackiej. Zwracano uwage na autoocene
sytuacji spotecznej czy zawodowej, ktéra czesto determinowana jest przez poczucie
dyskryminacji''®na rynku pracy.
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109 M. Kocor, A. Strzeboniska, Jakich pracownikéw potrzebujq polscy pracodawcy?, PARP, Warszawa 2011.
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towska, M. Drozd-Garbacewicz, M. Jagietto, Pracuje - rozwijam kompetencje. Innowacyjny model wsparcia dla
pracownikéw 50+. Zbiorczy raport z badan, PBS DGA, Sopot 2011.
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Oddzielny, dos¢ waski obszar badan, to postepowania zajmujace sie sytuacja
zdrowotng oséb w wieku 50+'"7, ktéra czestokroc jest powigzana z ich aktywno-
$cig na rynku pracy'®. Badano stan zdrowia oséb dojrzatych, ich sytuacje rodzinna,
obecna i wczesniejsza aktywno$é zawodowa, zaspokojenie potrzeb w zakresie opie-
ki medycznej i pielegnacji, korzystanie ze $wiadczerh pomocy spotecznej, aktywnos¢
fizyczna. Sposoby spedzania wolnego czasu monitorowane byty na tle stanu zdrowia
Polakéw', ale tez stanowity komponent postepowania kreujgcego portret polskiego
obywatela w starszym wieku'?. Diagnoza sytuacji pracownikéw w wieku dojrzatym
na rynku pracy niekiedy akcentowata bariery podejmowania przez nich wiekszej ak-
tywnosci'?'. Szczegdlna kategorig w ramach tej grupy byli bezrobotni'??, w tym dtugo-
trwale bezrobotni'?, kobiety'** oraz osoby niepetnosprawne w wieku 45+'%, Czasami
inicjatorzy projektéw podchodzili do wdrozen zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem
sytuacyjnie, sektorowo (np. przemyst okretowy czy lekki), proponujac,szyte na miare”
wsparcie oferowane starszym pracownikom?'#.

Biorac pod uwage kryterium finansowania prowadzonych w Polsce badan nad
szeroko ujmowanym zjawiskiem starzenia sie mozna stwierdzi¢, ze niemal wytgcznym
ich sponsorem byta Unia Europejska, w ramach Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go. Pojedyncze projekty finansowaty fundacje czy instytucje publiczne, np. Fundacja

117" ), Bugajska, Pracownicy starsi — mozliwosci i uwarunkowania fizyczne, CIOP-PIB, Warszawa 2007.

118 M. Bukowski (red.), Zatrudnienie w Polsce 2008. Praca w cyklu zycia, CRZL, Warszawa 2010; E. Ko-
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Polska staros¢, Wydawnictwo UG, Gdarnsk 2002.
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Leszno 2006.
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wych wsréd pracodawcdéw i pracownikdw (40+) sektora matych i Srednich przedsiebiorstw z terenu wojewddztw:
mazowieckiego, tédzkiego, dolnoslgskiego, slgskiego i matopolskiego zrealizowanych na zlecenie Instytutu Pra-
cy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2006.

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

126 A Suwarzynski (red.), Model aktywnego wsparcia pracownikéw firm 50+. Zarzqdzanie, Politechnika
Gdanska, Gdansk 2007 (w ramach projektu Mayday — model aktywnego wsparcia pracownikow i firm wobec
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Erste'”, Fundacja Volkswagena'?®, Zaktad Ubezpieczerr Spotecznych'®, lub byly one
wynikiem postepowan przy samodzielnie pokrywanych kosztach'®. Zleceniodawcy
projektéw badawczych to przede wszystkim ministerstwa, wojewddzkie urzedy pracy,
stuzby spoteczne. Czesto partnerami w projektach byty uczelnie wyzsze oraz firmy ba-
dawcze czy konsultingowe, a takze organizacje pozarzadowe.

Uwzgledniajac z kolei kryterium terytorialne, czyli miejsce realizacji badan, warto
odnotowag, ze jedna trzecia z nich miata charakter ogélnopolski — opieraty sie najcze-
$ciej na reprezentatywnych préobach badawczych. Badania regionalne wykonywano
na terenie catego kraju, z pewnga kumulacja terytorialng: wojewddztwo tédzkie (11 po-
stepowan badawczych), pomorskie (6 projektéw), mazowieckie, matopolskie, kujaw-
sko-pomorskie, $laskie, dolnoslaskie, badania prowadzone w Lublinie, Elblagu, Wielko-
polsce (po 2-3 projekty). Biorgc natomiast pod rozwage kryterium charakteru badan
mozna dostrzec, ze dominowaty projekty oparte na metodach badan spotecznych.
Jesli chodzi o opracowania, autorzy pojedynczych projektéw korzystali z metodologii
wiasciwej dla obszaru psychologii'®' czy prawa'?, a co ésmy projekt byt opracowaniem
bazujacym tylko na statystykach i wskaznikach demograficznych.

Do pozostatych nurtéw badawczych, w ramach ktérych prowadzone byty krajo-
we projekty badawcze, mozna zaliczy¢ opracowania zmierzajace do szerokiej diagno-
zy sytuacji oséb w starszym wieku'*. Badano postrzeganie trudnosci tej grupy oséb na
wspoétczesnym rynku pracy'**, powody, dla ktérych braty one udziat w projektach jako
ich beneficjenci, rezultaty podejmowanych aktywnosci'®>.

Informacje na temat oséb powyzej 50. roku zycia pozyskiwane byty takze przez tre-
neréw wspdtpracujacych z nimi w trakcie szkolen realizowanych w projekcie'®. Doty-
czyto to w szczegolnosci specyfiki pracy z dorostymi, wymagan stawianych procesowi
szkoleniowemu w sferze metod i technik szkoleniowych, doboru trenera, tempa realiza-
¢ji zadan czy wymogu réznorodnosci aktywnosci uczestnikéw szkolenia. Z powyzszym
taczy sie konstatacja, iz podnoszenie kompetencji os6b w wieku 45/50+ jest procesem
skutecznym w przypadku programowania dziatarh w oparciu o gruntowng diagnoze luk
kompetencyjnych'’, na co zwracano uwage w pracach badawczych i wnioskowaniu.
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132 G. Uscinska, Diagnoza sytuacji os6b w wieku 45+ na rynku pracy w Polsce i w wybranych krajach UE
na podstawie danych zastanych. Aspekt prawny, IPiSS, Warszawa 2011.

133 E. Krynska, J. Krzyszkowski, B. Urbaniak, J. Wiktorowicz (red.), Diagnoza obecnej sytuacji kobiet
imezczyzn w Polsce. Raport koricowy, Uniwersytet £6dzki, £6dz 2013.

134 E Rzechowska (red.), Dojrzaly pracownik na rynku pracy: Perspektywa rozwojowa i perspektywa pra-
cownikéw stuzb spotecznych (raport z badan), Wydawnictwo Lubelskiej Szkoty Biznesu, Lublin 2010.

135 pracownik 50+. Przelamywanie barier na rynku pracy, Wroctaw 2011.

136 B, Urbaniak, I. Kotodziejczyk-Olczak, Raport z badar prowadzonych metodq wywiadu telefonicznego z tre-
nerami szkoleri dla kandydatéw na jobcoachdw, raport wewnetrzny w ramach projektu Sojusz dla pracy, £ 6dz 2008.

37 podrecznik rezultatu IT transfer, Warkaty 2007.
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Jesli chodzi o badania o zasiegu ogoélnopolskim, warto wspomnie¢ o cyklicznym
postepowaniu realizowanym w dwuletnich odstepach', ktére zajmuje miejsce szcze-
gd6lne na mapie polskich badan spotecznych. W ramach projektu Diagnoza spoteczna.
Warunki i jakos¢ zycia Polakéw znajduje sie co prawda tylko jeden komponent dotycza-
cy 0s6b starszych, ale w prowadzeniu analiz poréwnawczych jest on niezwykle uzy-
teczny. Podobny charakter ma realizowany réwnolegle, bardzo wazny blok dotyczacy
sytuacji wykluczenia, takze dotykajacego oséb starszych, pt. Rynek pracy i wykluczenie
spoteczne w kontekscie percepcji Polakéw'*°. Istotne znaczenie nalezy przypisac réwniez
krajowemu komponentowi miedzynarodowego badania SHARE, o ktérym wzmianko-
wano wczesniej.

Rozbudowany nurt badan dotykat kwestii zwiekszenia aktywnosci'®, ale w kontek-
$cie koniecznosci sprawowania przez osoby starsze opieki'' nad zaleznymi cztonkami
rodzin, czy koniecznosci wzmozonej aktywizacji zawodowej'*2. Niezwykle waznym za-
gadnieniem podejmowanym w procedurze badawczej w Polsce byfa analiza dostepnej
oferty wsparcia kobiet i mezczyzn w starszym wieku ze strony réznorodnych instytucji:
posrednictwa pracy'®, organizacji pozarzadowych, stuzb spotecznych™ i innych pod-
miotéw rynku pracy'. Efektywne wsparcie oséb z omawianej grupy wieku wymaga
nie tylko adekwatnych instrumentéw, lecz takze orientacji w zakresie sposobdw i zrodet
jego pozyskiwania, a takze w zakresie barier, ktére utrudniaja dotarcie do potrzebuja-
cych. Watek ten stat sie przedmiotem zainteresowania w Diagnozie obecnej sytuacji ko-
biet i mezczyzn na rynku pracy w Polsce projektu Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla
0s6b 50+, prawdopodobnie po raz pierwszy tak kompleksowo ujmujacej zagadnienie.
Skuteczno$¢ dziatann wobec potrzebujacych wsparcia 0séb dojrzatych mozliwa jest do

138 ). Czapinski, T. Panek (red.), Diagnoza spoteczna 2005. Warunki i jakos¢ zycia Polakéw, Wyzsza Szkota
Finanséw i Zarzadzania, Warszawa 2005; eidem (red.), Diagnoza spoteczna 2007. Warunki i jakos¢ zycia Pola-
kéw, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzgdzania, Warszawa 2007; eidem (red.), Diagnoza spoteczna 2009. Warunki
i jakos¢ zycia Polakéw, Rada Monitoringu Spotecznego, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania, Warszawa
2009; eidem (red.), Diagnoza spoteczna 2011. Warunki i jakos¢ zycia Polakéw, Centrum Rozwoju Zasobow
Ludzkich, Warszawa 2012 (w ramach projektu Diagnoza Spoteczna 2009-2013).

139 | E. Kotowska (red.), Rynek pracy i wykluczenie spoteczne w kontekscie percepcji Polakéw — Diagnoza
spotfeczna 2009, raport tematyczny, Warszawa 2009; eadem (red.), Rynek pracy i wykluczenie spoteczne w kon-
tekscie percepcji Polakéw - Diagnoza spoteczna 2011, raport tematyczny, Warszawa 2012.

140 ) | iwinski, A. Giza-Poleszczuk, M. Gora, U. Sztanderska, Dezaktywizacja 0sob w wieku okofoemery-
talnym, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Departament Analiz Ekonomicznych i Prognoz, Warszawa
2008 (w ramach projektu Analiza wybranych aspektow obecnej i przysztej sytuacji na rynku pracy — Kobiety
w wieku okotoemerytalnym).

11| E. Kotowska, I. Wéycicka (red.), Sprawowanie opieki oraz inne uwarunkowania podnoszenia aktyw-

nosci zawodowej 0s6b w starszym wieku produkcyjnym, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Departa-
ment Analiz Ekonomicznych i Prognoz, Warszawa 2008.

142 p Btedowski, A. Szuwarzynski, Aktywizacja zawodowa 0séb w wieku 50+ — szanse i ograniczenia, PBS
DGA, Sopot 2009; M. Kononowicz, J. Michatowska, A. Majewska, Osoby w wieku 50+ na mazowieckim rynku
pracy, Wyniki badari przeprowadzonych w latach 2009 2010, PBS DGA, Sopot 20009.

143 . Perek-Biatas, K. Turek, H. Strzatkowska, M. Kononowicz, J. Michatowska, M. Drozd-Garbacewicz,
M. Jagietto, Pracuje. ..

144 Rzechowska (red.), Dojrzaty pracownik.. ..

45 B_ Urbaniak, Zatrudnienie...; Polskie flexicurity — propozycje zatozeri do zmian prawnych, PKPP Le-

wiatan, Instytut Badan Strukturalnych, Lewiatan, Warszawa 2011, http://www.polskieflexicurity.pl, http://
www.pkpplewiatan.pl; B. Szatur-Jaworska, B. Rysz-Kowalczyk (red.), Rynek pracy...
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uzyskania przy zastosowaniu indywidualizacji podejs¢, ale zarazem przy rozlegtej, syste-
mowej wspotpracy i szybkiej wymianie informacji miedzy interesariuszami rynku pracy.

Badano réwniez postawy spotecznosci lokalnych wobec oséb starszych'* w kontekscie
zmian zachodzacych na rynku pracy. Sytuacja aktywnych i biernych zawodowo na rynku pra-
cy uzalezniona jest od posiadanych kompetendji i potencjatu, jakim dysponuja. Jednocze-
$nie badano mozliwosci zwiekszania kapitatu ludzkiego poprzez szkolenia'”, czy tez kwestie
pobudzania kreatywnosci i podwyzszania innowacyjnosci'*. Sa one kluczowe dla procesu
kreowania przedsiebiorczosci, w tym przedsiebiorczosci senioralnej. W szerszym kontekscie
zagadnienia te sa ponadto newralgiczne dla stanowienia rozwoju terytorialnego.

Poza wskazaniem opisanych powyzej nurtéw badan wglad w realizowane ostat-
nio w Polsce projekty dotyczace sytuacji oséb starszych ujawnit takze, ze tylko niekto-
re postepowania badawcze byty szeroko zakrojone, a podmiotami badanymi w czasie
spotkan eksperckich lub warsztatéw byli zaproszeni interdyscyplinarni eksperci'®.

Mato popularne, lecz obecne w badaniach podejscie reprezentujg badania do-
tyczace specyfiki i charakteru projektow adresowanych do starszych os6b™® lub osa-
déw (oczekiwan) beneficjentdw przysztych projektow''. Celem utylitarnym tego typu
badan jest opracowanie wytycznych dla instytucji posredniczacych, zajmujacych sie
inicjowaniem i zarzadzaniem projektami. Benchmarkingowa analiza moze by¢ takze
przydatna dla potencjalnych wnioskodawcéw.

Analiza wynikéw badan przeprowadzonych w Polsce wyraznie wskazuje, ze wie-
dza na temat zarzadzania wiekiem i, szerzej, proceséw starzenia sie w naszym kraju
jest niezwykle rozproszona. Bardzo trudno pozyskuje sie informacje systematyczna,
a niekiedy niezwykle ciekawe i uzyteczne rezultaty projektéw bezpowrotnie znikaja
po ich zakonczeniu. Z drugiej strony generuje to sytuacje powtarzania badan tereno-
wych, a szczegdlnie powielanie desk research przez beneficjentéw projektow. W zwigz-
ku z tym silnie zarysowata sie potrzeba stworzenia platformy gromadzacej, przechowu-
jacej i grupujacej tematycznie wyniki badan oraz inne rezultaty projektéw'>2 Platforma
bytaby uzyteczna dla wszystkich interesariuszy.

16 problemy rynku pracy, edukacji i przedsiebiorczosci w opinii przedstawicieli spotecznosci lokalnych
Matopolski, Matopolskie Obserwatorium Rynku Pracy i Edukacji, Krakow 2011.

M7 Wyniki badania potrzeb szkoleniowych 0sb posiadajqcych co najmniej 45 lat przeprowadzonego w ra-
mach projektu,Wdrozenie strategii szkoleniowej’, wspotfinansowanego z EFS, Dziatanie 5.1,Wzmocnienie poten-
cjatu administracji rzagdowej’, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow Departament Stuzby Cywilnej, Warszawa 2010.

148 R, Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wspieranie postaw

proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
Warszawa 2010.

149 C. Schmidt (red.), Kompleksowy program... oraz panel ekspertow projektu Wyréwnywanie szans
na rynku pracy dla 0s6b 50+.

150 B, Urbaniak, J. Wiktorowicz (red.), Raport z analizy programéw skierowanych do 0s6b 50+ zrealizo-
wanych w Polsce w latach 2004-2009, Uniwersytet £édzki, £t6dz 2011.

151 Analiza sytuacji spotecznej w wojewddztwie slgskim w kontekscie priorytetu VIl programu operacyjne-
go kapitat ludzki 2007-2013, raport koricowy, PAG Uniconsult, 2008.

152 Czesciowo postulat ten realizuje baza projektéw badawczych wspétfinansowanych ze $rodkéw
EFS, udostepniana przez Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, http://www.efs.gov.pl/analizyraportypod-
sumowania/baza_projektow_badawczych_efs/Strony/baza_projektow_badawczych_POKL_070910.aspx,
albo jeszcze szerzej traktujaca kwestie mapa 170 tys. przedsiewzie¢, ktére otrzymaty wsparcie z Funduszy
Europejskich, umieszczona na stronie www.mapadotacji.gov.pl, dzieki ktérej mozna zapoznac sie ze wszyst-
kimi inwestycjami w jednym miejscu.
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W Europie wiodaca role w gromadzeniu materiatéw i popularyzowaniu kwestii za-
rzgdzania wiekiem pehni kilka instytucji'*3, z ktérych opracowan korzystano. Jednocze$nie
brakuje jednego podmiotu powotanego wytacznie do zajmowania sie tym zagadnieniem.

Przeglad literatury i badan wykazat rozmaitos¢ stosowanych rozwiagzan zarzadza-
nia wiekiem, wynikajgca z przebiegu historii poszczegdlnych krajéw, ré6znej sytuacji na
rynku pracy, odmiennego podejscia do zasobéw ludzkich, uwarunkowan spotecznych
i gospodarczych. W kazdym kraju inna jest tez polityka wspierania oséb dojrzatych
i pracodawcéw.

5. Wsparcie instytucjonalne dla idei zarzagdzania wiekiem

Na polityke zarzadzania wiekiem na poziomie przedsiebiorstwa wptywa ksztatt
i zakres ogolnej polityki w danym kraju oraz jej zakorzenienie, dtugos¢ i powszechnos¢
stosowania. Rozmaito$¢ stosowanych w krajach europejskich rozwigzan w zakresie
zarzadzania wiekiem wynika z ich historii, réznej sytuacji na rynku pracy i odmiennej
jego dojrzatosci, a takze podejicia do zzl. Proces ten podlega i z pewnosciag bedzie da-
lej podlegat upodabnianiu, bedac pod posrednim i bezposrednim wptywem UE. Zasa-
dy na poziomie przedsiebiorstwa z kolei pozostajg zwykle pod wptywem jego kultury
organizacyjnej i zatozonej strategii, ale takze koniecznosci dostosowania sie organiza-
¢ji do zmian koniunktury, wynikajacych z recesji gospodarki'™.

Prekursorem dziatann w zakresie aktywnego starzenia sie byty Narody Zjedno-
czone, podejmujace réznorodne inicjatywy jeszcze w latach 80. Szerokie spektrum
aktywnosci wpisuje sie w cele milenijne ONZ, dotyczace rozwoju gospodarczego
i spotecznego oraz eliminacji ubdstwa. Odmienna swiadomos¢ zmian demograficz-
nych i przewidywanie ich konsekwencji z pewnoscia wptyneto na rozpoczecie dziatan
Swiatowych, europejskich i polskich (schemat 1i 2).

Jesli chodzi o UE, omawiana materia byta akcentowana w Strategii Lizbonskiej,
a potem w strategii Europa 2020 stanowigcej strategie wzrostu UE w kolejnych latach.
Zaktada ona potrzebe stworzenia inteligentnej i zrdwnowazonej gospodarki, sprzy-
jajacej wiaczeniu spotecznemu. Do sytuacji oséb starszych w szczegoélnosci odnosi
sie uwzgledniony w tym dokumencie priorytet Rozwdj sprzyjajqcy wiqgczeniu spotecz-
nemu oraz inicjatywa flagowa Przeciwdziatanie ubdstwu i wykluczeniu spofecznemu,
w ramach ktérych podejmowane sa zaréwno dziatania zmierzajace do zapobiegania
dezintegracji spotecznej, jak i do promowania idei aktywnego starzenia sie.

Kwestie te sg nastepnie ujmowane w narodowych planach dziatania krajéw
cztonkowskich — NAPs (National Action Plans), majacych za zadanie walke z ub6stwem
i wykluczeniem spotecznym przy uwzglednieniu ryzyk zwigzanych z utrzymaniem na
rynku pracy starszych pracownikdéw, takze w epoce spoteczenstwa informacyjnego
i gospodarki napedzanej wiedza, wpisujacych sie w nurt aktywnego starzenia sie.

153 Furopean Employment Observatory (EEO), AGE Platform, dublifiska European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, European Centre for the Development of Vocational Training
(Cedefop).

154 Ch. van Stolk, Impact of the recession on age management policies, European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 2013.
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2007 badania i przygotowanie do projektu

Zysk z dojrzatosci (2008-2010): 2009 dokument implementacyjny
© Kampania promocyjno-informacyjna 2013 aktualizacja dokumentu implementacyjnego
© Konkurs ,Praktyki przyjazne pracownikom”
2004-2006 © www.zysk50plus.pl
PIW Equal (portal pracodawcéw i pracownikow dotyczacy S
SPO RgL sytuagji 0sob 50plus na rynku pracy); 7 p'azdmrrr’llka 200"; Rzadowy Program
PRR Priorytet 2 Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce wSolidarnos¢ Pokoleri”
Projekty miedzynarodowe; 2013 aktualizacja programu 2012
projekty FIO 2008 Konkurs UE
MEMORIA Komitetu Prognoz ,Polska 2000 Plus” Aktywne Starzenie sie
przy Prezydium PAN

lata 2004-2009 lata 2010 - nadal

zidentyfikowano 358 projektow tysiace projektow adresowanych do 0séb w wieku 50+

2004 Program 50 plus 3 marca 2010 2012 Rzgdowy Program na rzecz Aktywnosci

2005 statystyki bezrobocia uwzgledniaja osoby 50+ Strategia Europa 2020 Strategia na rzecz Spofecznej 0s6b Starszych na lata 2012-2013
inteligentnego i zrdwnowazonego rozwoju Dhugofalowa polityka senioralna na lata
sprzyjajacego wiaczeniu sie spotecznemu (zeby osoby 2014-2020 (2013)

starsze jak najdtuzej pozostawaty zdrowe i aktywne)
2007-2013 Program Operacyjny Kapitat Ludzki;
wzrost zatrudnienia i spéjnosci spotecznej
2011 - decyzja, ze rok 2012 bedzie rokiem Active
Ageing w Polsce i Europie

Rok 2012 - European Year for Active Ageing and
Solidarity Between Generations,

Europejski Rok Aktywnosci Osob Starszych i
Solidarnosci Migdzypokoleniowej

Schemat 1. Harmonogram kluczowych dziatar w zakresie starzenia sie w Polsce
Zrédto: opracowanie whasne.

1995 Swiatowy Szczyt w sprawie rozwoju

Migdzynarodowym Dniem Ludzi Starszych spotecznego (World Summit for Social Development)

\L1990 ienie przez ONZ dnia 1 pazdziemnik

1950 Pierwszy Swiatowy Kongres Starzenia sig \L
(1 World Congress on Ageing)
113 uczestnikow z 14 krajow \L 2009 Dziewietnasty Kongres Starzenia sie

(19 World Congress on Ageing) 5800 uczestnikow z 91 krajow

1950 2013 2050

130 milionéw osob 65+ w skali Swiata 579 milionow ponad 2 miliardy osob 65+ w skali swiata

1999 Miedzynarodowy Rok Ludzi Starszych
T 1982 Swiatowe Zgromadzenie w sprawie starzenia sig spofeczeristwa (International Year of Older Persons)

(7 United Nations World Assembly on Ageing)

1992 Przyjecie przez ONZ Proklamadji dotyczacej 2002 Madryt
Wiederiski Plan Dziafari w sprawie starzenia sig (The starzenia si¢ (Proclamation on Ageing) Swiatowe Zgromadzenie ONZ w sprawie starzenia i¢
- . y " Miedzynarodowy Plan Dziatania w sprawie Starzenia si¢
Vienna International Plan of Action on Ageing)
Spoteczenstw (MIPP

20100NZ

Raport z realizacji planu

Mipp

Schemat 2. Harmonogram kluczowych dziatar w zakresie starzenia sie w $wiecie: polityki i wydarzenia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R.R. Wacker, K.A. Robert, Aging Social Policies: An International
Perspective, Sage Publications, London 2011, s. 37; B. Mikotajczyk, Miedzynarodowa ochrona praw oséb star-
szych, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012, s. 24; L.A. Morgan, S.R. Kunkel, Ageing... s. 266; www.who.int/
ageing/en; Census Bureau Reports World's Older Population Projected to Triple by 2050, http://www.census.gov.

Mozna zauwazy¢, ze inicjatywy centralne maja kluczowe znaczenie dla pobudza-
nia aktywnosci, czego przyktadem jest dofinansowanie dziatari w ramach Europejskie-
go Funduszu Spotecznego (EFS). W latach 2000-2006 parnstwa cztonkowskie UE nie zo-
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staty zobowigzane do monitorowania liczby starszych wiekiem beneficjentéw dziatan.
W latach 2007-2013 wiecej uwagi poswiecono osobom starszym. To nowe podejscie
znalazto odbicie w rozporzadzeniu w sprawie EFS, w ktérym starsi pracownicy zostali
jednoznacznie okresleni jako osobna grupa docelowa. Skutkiem byto podejmowanie
licznych dziatarn majacych na celu zwigkszanie zdolnosci przystosowawczych star-
szych pracownikéw, utatwianie im dostepu do zatrudnienia, promowanie aktywnego
starzenia sie oraz wdrazanie elastycznych form organizacji pracy. Dodatkowo osoby
starsze mogty korzystac z inicjatyw na rzecz uczenia sie przez cate zycie lub uczestnic-
twa spotecznego adresowanych do 0séb niepetnosprawnych'™s.

W Polsce zostat opracowany i zaimplementowany rzagdowy program ,Solidarnos¢
pokolerY’, przyjety przez Rade Ministrow w dniu 17 pazdziernika 2008 r. Celem ,Soli-
darnosci pokolen” jest osiggniecie w perspektywie do 2020 r. wskaznika zatrudnienia
0s6b w wieku 55-64 lata na poziomie 50%'°¢. Program,Solidarno$¢ pokolen” obejmuje
szerokie spektrum inicjatyw, ktorych celem jest lepsze wykorzystanie zasobow ludz-
kich w wieku 50 i wiecej lat'™’. Program ten zaktada z jednej strony dziatania, ktére
zwiekszajg zachety do zatrudnienia oséb w wieku 50+ dla przedsiebiorcéw, a z drugiej
strony dziatania sprzyjajace poprawie kwalifikacji, umiejetnosci i efektywnosci pracy
tych oséb. Zwiekszenie wskaznika zatrudnienia wsréd oséb po 50. roku zycia jest nie-
zbedne dla utrzymania wysokiego wzrostu gospodarczego w Polsce w perspektywie
kolejnych kilkunastu lat. Cze$¢ rozwigzan proponowanych w programie jest adresowa-
na takze do os6b mtodszych, po 45. roku zycia'*8. W sferze polityki rynku pracy sformu-
towano szes$¢ nastepujacych celow:

« Cel 1: Poprawa warunkéw pracy, promocja zatrudnienia pracownikéw po 50. roku
zycia i zarzadzanie wiekiem.

- Cel 2: Poprawa kompetenc;ji i kwalifikacji pracownikéw po 50. roku zycia.

« Cel 3: Zmniejszenie kosztow pracy zwigzanych z zatrudnianiem pracownikéw po

50. roku zycia.

« Cel 4: Aktywizacja 0séb bezrobotnych lub zagrozonych utratg pracy po 50. roku zycia.

« Cel 5: Aktywizacja zawodowa oséb niepetnosprawnych.

« Cel 6: Zwiekszenie mozliwosci zatrudnienia kobiet przez rozwdj ustug pozwalaja-
cych na godzenie pracy i zycia rodzinnego.

Jako dziatania ograniczajace dezaktywizacje pracownikéw w ramach systemu
$wiadczen spotecznych wskazano: cel 1 — wydtuzanie efektywnego wieku emerytal-
nego™’ i cel 2 — stopniowe wyréwnywanie wieku emerytalnego kobiet i mezczyzn.

155 Europejski Fundusz Spoteczny i starsi pracownicy, Unia Europejska, 2010.

156 program Solidarnos¢ pokolen. Dziatania dla zwiekszenia aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku 50+,
Warszawa 2008, s. 5.

157 Ibidem, s. 7.
158 Ibidem, s. 4.

159 W dokumencie implementacyjnym podaje sie tylko 7 celéw (Cel 1: Poprawa warunkéw pracy,
promocja zatrudnienia pracownikéw po 50. roku zycia i zarzadzanie wiekiem, Cel 2: Poprawa kompetencji
i kwalifikacji pracownikéw po 50. roku zycia, Cel 3: Zmniejszenie kosztow pracy zwigzanych z zatrudnianiem
pracownikéw po 50. roku zycia, Cel 4: Aktywizacja oséb bezrobotnych lub zagrozonych utratg pracy po 50.
roku zycia, Cel 5: Aktywizacja zawodowa oséb niepetnosprawnych, Cel 6: Zwiekszenie mozliwosci zatrud-
nienia kobiet przez rozwdj ustug pozwalajacych na godzenie pracy i zycia rodzinnego, Cel 7: Wydtuzanie
efektywnego wieku emerytalnego), [w:] Program Solidarnosc pokolen. Dziatania dla zwiekszenia aktywnosci
zawodowej 0s6b w wieku 50+. Dokument implementacyjny (AKTUALIZACJA), Warszawa 2012, s. 3-4.
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Jak widac, cele programu sg wyjatkowo wazne spotecznie i ekonomicznie wobec po-
stepujgcego procesu starzenia sie spoteczenstwa. W programie ,Solidarnos¢ pokolen”
stwierdza sie, ze w Polsce zaangazowanie pracodawcédw w zarzadzanie procesem ak-
tywnego starzenia sie pracownikéw jest niskie, i zwraca sie uwage na wystepowanie
negatywnych stereotypéw dotyczacych starszych pracownikéw, co ogranicza ich za-
trudnianie. Zmiana stereotypdw myslenia o dojrzatych pracownikach wymaga prze-
prowadzenia szeregu akgji propagujacych mozliwosci zatrudniania oséb w wieku 50+
i wskazywania korzysci ptynacych z tego zatrudnienia. Wazne jest takze stworzenie
systemu wsparcia pracodawcow przy opracowywaniu strategii zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwie, tak by wprowadzane zmiany dostosowane byly do specyfiki da-
nego przedsiebiorstwa i lokalnego rynku pracy'®. Program jest monitorowany, a jego
monitoring zaktada obserwacje 13 wskaznikéw'™',

Program ,Solidarno$¢ pokolen” zostat zrewitalizowany i z koricem 2013 r. przyjety
jako pakiet dziatan rzadowych zmierzajacych do zwiekszenia zatrudnienia oséb po-
wyzej 50. roku zycia. Utrzymano cel osiggniecia w perspektywie do 2020 r. wskaznika
zatrudnienia 0os6b w wieku 55-64 lata na poziomie 50%'%. Podnosi sie, ze gtéwnym
beneficjentem i adresatem Programu sg osoby powyzej 50. roku zycia. Dziatania kie-
rowane bedga jednak réwniez do szerszego grona 0séb w réznym wieku, zaréwno do
0s6b w wieku 60+, jak i do 0sdb, ktére dopiero za kilkanascie lub kilkadziesiat lat wcho-
dzi¢ beda w wiek przedemerytalny, szczegdlnie do grupy 45+. Adresatami Programu
sg rowniez: przedsiebiorcy, zwigzki zawodowe, organizacje pozarzagdowe, podmioty
ekonomii spotecznej, publiczne i niepubliczne instytucje rynku pracy, samorzady tery-
torialne i instytucje administracji rzadowej.

Nastepstwem wdrozenia w Polsce programu rzagdowego sg projekty systemo-
we. Na szczegdlng uwage zastugujg dwa z nich. Projektem wczesniej rozpoczetym,
przeznaczonym do realizacji w latach 2009-2013, majacym duzy dorobek teoretycz-
ny i utylitarny, byt projekt Z wiekiem na plus - szkolenia dla przedsiebiorstw. Realizowat
go Osrodek Badan Rynku Pracy Uniwersytetu Warszawskiego w partnerstwie z Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci. Jest on dofinansowany ze $rodkéw Europej-
skiego Funduszu Spotecznego, w ramach Priorytetu I, Dziatania 2.1 Programu Ope-
racyjnego Kapitat Ludzki. Celem projektu byto zwiekszenie wsrdd wiascicieli i kadry
zarzadzajacej przedsiebiorstw swiadomosci i wiedzy w zakresie korzysci ptynacych
z utrzymywania w zatrudnieniu oséb 45/50+ oraz wdrozenie modelowych systemoéw
zarzadzania wiekiem w firmach uczestniczacych w projekcie'®.

Drugim waznym projektem z omawianej dziedziny jest Wyréwnywanie szans na
rynku pracy dla oséb 50+'%, ktéry wpisuje sie w dazenie do osiegniecia Celu 1.,Poprawa

160 program Solidarno$¢ pokolen. Dziatania dla zwiekszenia aktywnosci zawodowej os6b w wieku 50+,
Warszawa 2008, s. 62.

161 Sprawozdanie z realizacji Programu Solidarnoé¢ pokolen. Dziatania dla zwiekszenia aktywnosci zawo-
dowej 0s6b w wieku 50+, MPiPS, Warszawa 2011, s. 30. W styczniu 2011 r. na 13 stanowiacych baze wskaznikéw
8 ulegto poprawie, jeden pozostat na niezmienionym poziomie (klin podatkowy), 4 ulegty pogorszeniu.

162 program Solidarnos¢ pokoleri. Dziatania dla zwiekszenia aktywnosci zawodowej 0séb w wieku 50+,
Warszawa 2014, s. 6.

163 www.45naplus.pl (wrzesien 2012).

164 Autorka pracy petnita funkcje kierownika ds. koordynacji dziatars Ut w tym projekcie w okresie od
lutego 2010 do grudnia 2013 r. Projekt realizowany przez Centrum Rozwoju Zasobéw Ludzkich w partner-
stwie z Uniwersytetem tédzkim.
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warunkéw pracy, promocja zatrudnienia pracownikdw po 50. roku zycia i zarzadzanie
wiekiem” programu ,Solidarno$¢ Pokolen”™ Celem gtéwnym projektu Wyréwnywanie
szans na rynku pracy dla oséb 50+ jest promocja aktywnos$ci zawodowej kobiet i mez-
czyzn w wieku 50+ oraz promocja dziatan na rzecz wydtuzenia aktywnosci zawodowej
0s6éb w tym wieku. Zatozone cele realizowane byty przez kompleksowe dziatania pro-
wadzone w latach 2010-2013, m.in.:

« szeroko zakrojone prace badawcze i upowszechnianie ich wynikéw;

+ 0g6lnopolska kampanie informacyjno-promocyjna dotyczaca aktywnosci zawo-
dowej kobiet i mezczyzn w wieku 50+, przewidujaca stworzenie wielofunkcyjne-
go portalu z wydzielonym modutem edukacyjnym; medialng kampanie informa-
cyjno-promocyjna; organizacje 18 konferencji promujacych aktywnos¢ zawodo-
wa kobiet i mezczyzn w wieku 50+;

« przeprowadzenie metodg blended learning szkolen dla 630 pracownikéw instytu-
¢ji rynku pracy i pomocy spotecznej;

« opracowanie podrecznika i Katalogu Rekomendac;ji'®>.

Na uwage i wyréznienie zastuguje ponadto wczesniejszy projekt, realizowany od 2008 . przez
Akademie Rozwoju Filantropii w Polsce, ktéry mozna okresli¢ jako pionierski. Jak mozna
przeczytac na stronie inicjatywy: ,Projekt oraz serwis www.zysk50plus.pl jest inicjatywa
skierowang do pracodawcoéw, specjalistow HR oraz instytucji rynku pracy, zaréwno pu-
blicznych, jak i prywatnych. Naszym celem jest promocja i zapewnienie informacji na te-
mat rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem, stuzacych dtuzszej i petniejszej aktywnosci
zawodowej 0séb powyzej 50 roku zycia” Oprécz kampanii medialnych i prowadzenia stro-
ny internetowej www.zysk50plus.pl organizowane sg takze szkolenia, seminaria, konsulta-
cje, konkurs, i podejmowane réznorodne inicjatywy, np. pomoc osobom starszym w pod-
noszeniu kwalifikacji (Akademia e-Seniora UPC), przeciwdziatanie dyskryminacji oséb
starszych (STOP dyskryminacji ze wzgledu na wiek), budzenie w nich potrzeby spotecznego
zaangazowania (Same plusy. Wolontariat 50+), czy budowanie wiezi z mtodym pokoleniem
(tEgczymy pokolenial). Portal gromadzi dobre praktyki polskie i zagraniczne, udziela porad
oraz wsparcia pracownikom w starszym wieku i organizacjom pragnacym wyliczy¢ ,zysk
z dojrzatosci”. Inne portale tego typu beda opisane w dalszej czesci pracy.

W konsekwencji uwarunkowan spoteczno-demograficznych powstat Rzqdo-
wy Program na rzecz Aktywnosci Spotecznej Oséb Starszych na lata 2012-2013, ktéry
uwzgledniat wewnetrzne zréznicowanie populacji oséb starszych i promowat dziata-
nia majace na celu podtrzymanie aktywnosci oséb starszych i zapewnienie ich udzia-
tu w zyciu spotecznym’®6, Celem gtéwnym programu byta poprawa jakosci i poziomu
zycia os6b starszych dla godnego starzenia sie poprzez aktywnos¢ spoteczna. Rzqdo-
wy Program na rzecz Aktywnosci Spotecznej Oséb Starszych na lata 2012-2013 wpisuje
sie w szereg dziatann zawartych w dokumentach strategicznych takich jak: Strategia
Rozwoju Kraju 2007-2015, Strategia Polityki Spotecznej na lata 2007-2013, Strategia
Wspierania Rozwoju Spoteczeristwa Obywatelskiego na lata 2009-2015, Europa 2020
— Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajacego wiacze-

165 www.50plus.gov.pl (grudzier 2013).

166 Rzqdowy Program na rzecz Aktywnosci Spotecznej Oséb Starszych na lata 2012-2013, Warszawa,
sierpien 2012, s.19.
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niu spotecznemu, Rezolucja Rady UE w sprawie odnowionej europejskiej agendy na
rzecz uczenia sie dorostych'®. Zatozenia programu podtrzymane sg w kolejnej jego
wersji'®8, Opierajg sie na przestaniu, ze aktywizacja spoteczna osob starszych poprzez
ich wtgczenie w réznorodne formy edukacji i wspotpracy miedzypokoleniowej czesto
skupia sie wokét inicjatyw lokalnych. Poniewaz problem stanowi finansowanie tych
dziatan, konieczne jest wsparcie organizacji, instytucji dziatajacych na rzecz oséb star-
szych. Wspdtpraca miedzysektorowa na poziomie lokalnym moze istotnie zwiekszyc¢
efektywnos¢ podejmowanych dziatan na rzecz aktywnosci spotecznej oséb starszych.

Z kolei w rankingu Active Ageing Index 2012'%°, opublikowanym w grudniu 2012 r.,
wsrod 27 krajow UE Polska zajeta 25. miejsce. W rankingu brano pod uwage podsta-
wowe wymiary aktywnego starzenia sie, m.in. aktywnos$¢ zawodowa, spoteczng, opie-
kunczg, polityczna, edukacyjna, fizyczng, bezpieczenstwo finansowe, dostep do ustug
medycznych, kondycje fizyczng i zdrowotng, czy tez wykorzystywanie nowoczesnych
technologii. Tak niska pozycja Polski w rankingu aktywnego starzenia wskazuje, ze
problem aktywizowania os6b starszych bedzie w nadchodzacych latach jednym z naj-
wazniejszych zadan stojacych przed wiadzami naszego kraju.

Przynajmniej kilka z zatozerh omawianych dziatarh wpisuje sie w filozofie zarza-
dzania wiekiem, bedaca zarazem sktadowa polityki spotecznej. W Polsce nie ma wy-
odrebnionego systemu dziatan na rzecz oséb starszych. Korzystaja one z rozwigzan
prawnych na ogdlnych zasadach, maja uprawnienia do korzystania ze $wiadczen ta-
kie same jak inne grupy spoteczne. W polityce spotecznej przyjete jest zatozenie, ze
osoba starsza, wraz z catym bagazem swoich doswiadczen i potrzeb oraz z cafg sferg
emocjonalna, duchowa i fizyczna, to petnoprawny i petnowartosciowy cztonek spote-
czenstwa. Ustawodawstwo polskie nie traktuje starosci jako dysfunkcji, zauwazajac, ze
wspotczesnie staros¢ w Polsce charakteryzuje sie m.in.:

- ,odmiodzeniem” starosci dzieki wzrastajacej gotowosci oséb osiggajacych i po-
siadajacych uprawnienia emerytalne do przejmowania nowych wzorcéw,

« wzrastajagcym zréznicowaniem kategorii wiekowych oséb starszych,

« wzrostem poczucia podmiotowosci 0séb starszych,

- rosnacy samoswiadomoscia praw u oséb starszych'”.

Podobnego zdania, ze osoby starsze korzystaja z rozwigzan prawnych na zasa-
dach ogdlnych, sg M. Wiodarczyk i M. Paluszkiewicz, stawiajgcy jednoczesnie pytanie,
czy rozlegtosc i réznorodnos¢ regulacji dotyczacych oséb dojrzatych nie przemawia za
stworzeniem dla tej kategorii podmiotéw kompleksowego unormowania, scalajagcego
te uprawnienia (na wzér regulacji, z ktérej korzystajg osoby niepetnosprawne). Takie
rozwigzanie pozwolitoby doktadniej okresli¢ funkcje, jaka petnig i powinny petnié rézne
urzadzenia prawne'’". E. Karpowicz podkresla, ze dezaktywizacja zawodowa 0séb star-

167 Rzqdowy Program na rzecz Aktywnosci Spotecznej Os6b Starszych na lata 2012-2013, Warszawa
2012, Zatacznik do uchwaty nr 137 Rady Ministréw z dnia 24 sierpnia 2012 ., 5. 21-24.

168 Rzgdowy Program na rzecz Aktywnosci Spotecznej Oséb Starszych na lata 2014-2020, Warszawa,
styczen 2014.

169 http://www.esfage.eu/sites/esfage/files/ attachments/Active%20Ageing%20Index%202012.pdf.

170 Informacja na temat podejmowanych w Polsce dziatari na rzecz oséb starszych - realizacja madryckiego
planu dziatania na rzecz oséb starszych, ekspertyza Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, www.mpips.pl, s. 1.

171 M. Whodarczyk, M. Paluszkiewicz, Analiza uwarunkowari prawnych realizacji polityki zatrudnienia

sprzyjajqcej aktywizacji zawodowej 0s6b w wieku 50+/45+, raport czastkowy projektu, £6dz, listopad 2010.
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szych jest skutkiem oddziatywania wielu czynnikéw. Sa one ulokowane: 1) na poziomie
ogolnokrajowym: w polityce panstwa, rozwigzaniach prawnych, rozwigzaniach admini-
stracyjnych, 2) na poziomie lokalnym: w prawie lokalnym i decyzjach administracyjnych,
3) na poziomie przedsiebiorstwa, 4) na poziomie jednostki (osoby starszej)'’2 Nie spo-
s6b nie zgodzi¢ sie z tym podejsciem, zauwazajac réwnoczednie, ze przynajmniej dwa
ostatnie czynniki sg obszarami zarzadzania wiekiem w organizacjach, ktérego korzysci
zostaty oméwione powyzej. K. Turek podkresla z kolei, ze od 2009 r. mozna zaobser-
wowac w Polsce zmiane w dyskursie politycznym dotyczacym kwestii oséb starszych.
Przemiany demograficzne nie daja sie juz marginalizowa¢, a fasadowa polityka powoli
ustepuje miejsca rzeczywistym zmianom'”. Przejawem tego jest rewitalizacja programu
,Solidarnos¢ pokolen. Dziatania dla zwiekszenia aktywnosci zawodowej os6b w wieku
50+"174, opracowana przez Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie jak mozna efektywnie zarzadzac starszymi
pracownikami wymagato pokazania ztozonosci zarzadzania wiekiem. Dokonana ope-
racjonalizacja zarzadzania pracownikami dojrzatymi, charakterystyka interesariuszy za-
rzadzania wiekiem oraz podejscia do starzenia sie stanowig punkt wyjscia do dalszych
rozwazan. Holistyczno$¢, ztozonosc i wielorakie efekty stosowania zarzadzania wiekiem
przesadzaja o jego obecnym znaczeniu i dalszym rozwoju, takze w ramach srebrnej go-
spodarki. Badania polskie i zagraniczne maja walor poznawczy dla decydentéw i wraz
z prezentacja wsparcia instytucjonalnego dla idei zarzadzania wiekiem przesadzaja
o wieloaspektowych korzysciach, a co za tym idzie uzasadniajg koniecznos¢ wzrostu
zainteresowania zarzadzaniem wiekiem w polskich organizacjach. Prawdopodobne jest
skierowanie wiekszej uwagi pracodawcéw na kluczowych interesariuszy procesu, jakimi
sg osoby dojrzate. Beda one obiektem zainteresowania nastepnego rozdziatu.

172 Rozwazania na temat przyczyn opuszczania rynku pracy przez ludzi starszych zawarte sa m.in.

w artykule G. Burtless, J.F. Quinn, Retirements Trends and Policies to Encourage Work Among Older Americans,
Conference of the National Academy of Social Insurance, Washington, DC, January 2000, za: E. Karpowicz,
Zarzqdzanie pracownikami w wieku 50+ - perspektywa pracodawcy, Warszawa 2010, s. 4.

173 K. Turek, Starzenie ... s. 81.

174 Autorka niniejszej publikacji brata udziat w konsultacjach programu w ramach prac Spotecznej
Rady 50+.



ROZDZIAL1II

Kompetencje osob dojrzatych - przeglad dotychczasowej
wiedzy oraz wyniki badan

1. Zarzadzanie kompetencjami

Wobec narastajacych licznych wyzwan w samych organizacjach i w otoczeniu wszyst-
kie obszary zarzadzania zasobami ludzkimi powinny by¢ spdjne ze strategig, kultura
organizacyjng i strukturg firmy. Takg pozadang spdjnos¢ mozna uzyska¢ poprzez od-
powiednie zaprojektowanie i wdrozenie systemu zarzadzania kompetencjami. Kom-
petencje stanowia swoisty ,klej” wszystkich elementéw zarzadzania ludzmi — poczaw-
szy od tworzenia profili kompetencyjnych uzytecznych przy planowaniu zasobéw
ludzkich, rekrutacji i selekcji pracownikéw, poprzez ocenianie i wynagradzanie kom-
petencji, az po ich permanentny rozwoj'.

Listy kompetencji organizacyjnych, np. nastawienie na klienta, orientacja na jakos¢,
wspotpraca, analiza, innowacyjnos¢, komunikacja, przedsiebiorczos¢, identyfikacja z fir-
ma, nastawienie do zmian, satysfakcja klienta, opieraja sie bezposrednio na strategii biz-
nesowej i personalnej firmy. Czesto wyrastajg takze z katalogu wartosci wykreowanych
w obrebie kultury organizacyjnej. G. Gierszewska jest zdania, ze kompetencje organi-
zacyjne s wynikiem organizacyjnego uczenia sie, przedsiebiorczosci, innowacyjnosci,
gromadzenia i dzielenia sie wiedza przez ludzi w przedsiebiorstwie. Ich cecha jest to, ze
pomnazajg sie i moga przyjmowac réznorodna postac” Kompetencje sg ponadto uzna-
wane za czynnik konkurencyjnosci organizacji. T. Czapla podkresla, ze zarzadzanie strate-
giczne stato sie gtdéwnym narzedziem ksztattowania pozycji rynkowej przedsiebiorstwa.
Powotujac sie na trzy niezmienne zasady biznesu K. Obtdja, przywotuje trzecig z nich:
+nalezy wykorzystywac potencjat swoich pracownikéw”3. W takim ujeciu starsi pracow-
nicy poprzez swoj potencjat przyczyniajg sie do wzrostu konkurencyjnosci organizacji.

Zaczerpniete z modelu kompetencji organizacyjnych* s3 kompetencje indywi-
dualne, zwigzane z petniong rolg organizacyjna albo ze stanowiskiem pracy. Terminu

1|, Kotodziejczyk-Olczak, Zarzqdzanie kompetencjami pracownikéw w réznym wieku — teoria i praktyka,
[w:] J. Penc (red.), Problemy zarzqdzania zasobami ludzkimi w organizacji XXl wieku, Katedra Systemoéw Zarza-
dzania Pt, t6dz 2007, s. 165-178.

2 G. Gierszewska, Kompetencje strategiczne na poziomie organizagji, [w:] E. Mastyk-Musiat (red.), Zarzqdzanie
kompetencjami w organizacji, badania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Menedzerskiej WSW, Warszawa 2005, s. 29.

3 T.P. Czapla, Modelowanie kompetencji pracowniczych w organizacji, Wydawnictwo Ut, £6dz 2011,
s.22-28.

4 Wychodzac od list kompetencji uniwersalnych (np. lista G.C. Thorntona, W.C. Byhama), tworzy sie
,Szyte na miare” matryce kompetencyjne firm, odzwierciedlajace strategie, stanowigce ,kamienie milowe”
na drodze osiggania celéw organizacji.
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~kompetencja” najczesciej uzywa sie dla oznaczenia zintegrowanego wykorzystania
zdolnosci, cech osobowosci, wiedzy, umiejetnosci stuzacych wykonaniu przez pracow-
nika zatozonej misji firmy. W szerokim kontekscie kompetencje mozna rozumiec trojako:

1) wzory wiedzy i umiejetnosci, typowych zachowan, zdolnosci, motywoéw poste-

powania, sposobéw rozumowania, predyspozycji. Wszystkie wymienione ce-
chy charakterystyczne sg dla okreslonej jednostki, ktére moze ona zastosowac
w praktyce, bez koniecznosci uczenia sie ha nowo. Kompetencje zapewniajg
zatem pracownikowi mozliwos¢ dziatania, a tym samym aktywnego wptywu
na otoczenie organizacyjne;

2) fachowos¢;

3) formalne uprawnienia, uprawomocnienia do podejmowania decyzji, wystepo-

wania w czyims$ imieniu®.

Pojecie kompetencji, mimo nieprecyzyjnego charakteru, pojawito sie literaturze
juz kilkanascie lat temu®, co podkresla H. Krél. Autor zaznacza, ze rozréznia sie dwa
podstawowe elementy wspdlne dla rozmaitych definicji kompetencji:

1) przedstawienie kompetencji w formie opisu zadan lub oczekiwanych rezulta-

téw na stanowisku pracy,

2) przedstawienie kompetencji w formie opisu behawioralnego.

T. Czapla zauwaza, ze to z,,potrzeby precyzyjnego definiowania oczekiwanych za-
chowan uczestnikdéw organizacji” zrodzito sie okreslenie ,kompetencje”. ,Wiekszos¢ au-
toréw przyjmuje, ze umiejetnosci sa niezbedna sktadowa kompetencji”’. M. Sidor-Rzad-
kowska oraz M. Kossowska i I. Sottysiriska podobnie odnoszg sie do kompetencji®.

~Kompetencja [...] w zakresie wykonywanej pracy to zespot cech danej osoby,
na ktéry sktadaja sie charakterystyczne dla tej osoby elementy, takie jak motywacja,
cechy osobowosci, umiejetnosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie
oraz wiedza, ktéra ta osoba sobie przyswoita i ktéra sie postuguje”. Kompetencje sa
wiec pojeciem szerszym niz kwalifikacje, ktérych posiadanie sprzyja byciu kompetent-
nym, ale go nie warunkuje'. Kompetencje w sensie mozliwosci posiadanych przez
ludzi mozna rozpatrywac jako zrédto krytycznego wktadu do korporacyjnej konku-
rencyjnosci, gdy zastosowane sg do tworzenia produktéw i ustug''. Kreowaniu kom-
petencji sprzyjaja takie czynniki, jak: wiedza, umiejetnosci, osobowos¢. Dzigki nim do-

5 A. Olczak, I. Kotodziejczyk-Olczak, Leksykon zarzqdzania, WSHE, t6dz 2005, s. 145,

6 H.Krdl, Podstawy koncepdji zarzqdzania zasob ami ludzkimi, [w:] H. Krdl, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 81.

’T.P. Czapla, Modelowanie ... s. 13.

8 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy ocen pracownikdw. Przygotowanie, wdrazanie i integrowanie
zinnymi systemami zzl, Wolters Kluwer Polska, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, 5. 21; M. Kossow-
ska, . Sottysiniska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 14.

° 5. Whiddett, S. Hollyforde, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2003, s. 41.

10 R, Walkowiak, Problemy metodologiczne pomiaru i raportowania kompetencji, [w:] S. Witkowski, T. Li-
stwan (red.), Kompetencje a sukces zarzqdzania organizacjg, Difin, Warszawa 2008, s. 30.

T w.B. Edgar, A.C. Lockwood, Understanding, finding, and applying Core Competencies: a framework,
guide, and description for corporate managers and research professionals, ,Academy of Strategic Management
Journal”2011, vol. 10, no 2, s. 1.
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$wiadczenia zawodowe kazdego pracownika staja sie niezmiernie istotne i przydatne
dla organizacji. Stanowia one wynik pewnych sytuacji, zdarzen zachodzacych w pracy
i codziennym zyciu. W praktyce zasadnicza role odgrywaja zmiany petnionych funkgcji
i stanowisk, praca o znacznej odpowiedzialnosci, wszelkie problemy i niepowodze-
nia w kontaktach z podwtadnymi czy wspotpracownikami, jak tez trudnosci zaréwno
w zyciu zawodowym, jak i osobistym'. Z rozwazan tych wynika, ze kompetencje rozu-
mie¢ mozna wielorako. Warto jednoczesnie podkresli¢, ze starsze zasoby ludzkie w or-
ganizacji nalezy generalnie uzna¢ za wysoce kompetentne. Kompetencje oznaczaja,
ze ludzie majg wiedze, umiejetnosci i wartosci potrzebne do wykonywania pracy teraz
i w przysztosci, jednak gdy brakuje, zaangazowania, znikaja korzysci z kompetencji®.
Ujecie holistyczne kompetencji pokazuje ich uzytecznos¢ dla wielu podsystemoéw or-
ganizacji, w szczegdlnosci dla zarzadzania zasobami ludzkimi'. Kompetencje z jednej
strony umozliwiajg rozwéj jednostki, z drugiej zas wymagaja od niej ciggtego dosko-
nalenia sie i przeobrazania'. Mozna dostrzec réznego rodzaju sposoby rozwijania
kompetencji, przy czym dla starszych pracownikéw istotne sa:

1) rozwdj dzieki szkoleniu i doskonaleniu sie w trakcie zycia zawodowego;

2) rozwoj dzieki karierze, uczenie sie przez doswiadczenie i dziatanie (learning by

doing, learning by action);

3) rozwéj kompetencji wynikajacy z doswiadczen zyciowych, emocjonalnych, ro-

dzinnych.

W tak zorganizowany system wpisuje sie caly wachlarz metod i technik zarza-
dzania bazujacych na kompetencjach, coraz chetniej stosowanych w organizacjach.
Jedna z nich jest metoda sprzezenia zwrotnego 360° (feedback). Istota tej metody jest
systematyczne zbieranie i przekazywanie informacji zwrotnych o rezultatach indywi-
dualnego pracownika lub zespotu'®. Informacje pozyskiwane sg za pomocg kwestio-
nariuszy lub wywiadoéw, ,od wszystkich wokét’, czyli réznorodnych grup intereséw:
przetozonych, przetozonych wyzszych szczebli zarzadzania, cztonkédw zespotu, pra-
cownikéw na réwnorzednych stanowiskach, podwtadnych, klientéw, uczestnikéw
procesu — zatem w wyniku sporzadzenia samooceny. Feedback 360 jest narzedziem
pomiaru o wielu zastosowaniach, mogac stuzy¢ jako: wielowskaznikowy system oceny
i skonsolidowanej informacji zwrotnej'’; cenne narzedzie do monitorowania wydajno-
$ci i wyjasniania zachowan przyczyniajacych sie do okreslonego poziomu wydajnosci
organizacyjnej'®; wazny czynnik motywujacy — dzieki otrzymywaniu informacji zwrot-

12 C. Lévy-Leboyer, Kierowanie kompetencjami. Bilanse doswiadczer zawodowych, Poltext, Warszawa
1997,s.107.

13 D. Ulrich, J. Allen, W. Brockbank, J. Younger, M. Nyman, Nowoczesne zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Transformacja zgodna z oczekiwaniami klientéw i inwestoréw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2010,s.91.

14, Kotodziejczyk-Olczak, Kompetencje jobcoachéw w ocenie whasnej oraz beneficientow projektu ,Sojusz dla
pracy’, [w:] B. Urbaniak (red.), Pracownicy po 45 roku zycia wobec barier na rynku pracy, Elipsa, Warszawa 2007, s. 66.

15|, Kotodziejczyk-Olczak, B. Urbaniak, Raport z badan treneréw szkoleri kandydatéw na jobcoachéw,
[materiat niepublikowany], £t6dz 2008, s. 3.

16 p. Ward, Ocena pracownicza 360 stopni, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, 5.19.

17'R. Rao, TV. Rao, The Power of 360 degree feedback. Maximizing Managerial and Leadership Effective-
ness, Sage Publications, New Delhi, 2005, s. 92.

18R, Lespinger, A.D. Lucia, The Art and Science of 360 Feedback, John Wiley and Sons, San Francisco 2009, s. 7.
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nej — i prowadzacy do zwiekszenia satysfakcji'®; proces, w ktérym wiaczenie samo-
ewaluacji umozliwia doktadna, bardziej satysfakcjonujaca i konstruktywng informacje
zwrotna przy jednoczesnej redukcji postawy obronnej?°. Modele kompetencyjne maja
krytyczne zastosowanie w budowaniu przywdédztwa?' — prowadza lideréw. Rutynowo
zaczyna sie od oceny 360° na podstawie kompetencji, potem rewidowane s3 opisy
stanowisk, scenariusze prowadzenia rozméw z pracownikami, szkolenia i coaching
zorientowany na kompetencje. Systemowo wkomponowauje sie dlugoterminowe wy-
nagradzanie, planowanie sukcesji, zarzadzanie efektywnoscia. Wszystkie te dziatania
pomagaja zaszczepi¢ wspolny jezyk lidera i model kompetencji ,wples¢ do tkaniny,
jaka jest firma".

Aby system ocen 360° funkcjonowat sprawnie, powinien by¢ wdrazany w organi-
zacjach, w ktérych:

« uczenie sie i zmiany postrzegane sg jako droga do sukcesu,

- dziata otwarty system komunikacji,

« menedzerowie firmy sg otwarci na zmiany,

- menedzerowie komunikujg sie ze swoimi pracownikami, takze w zakresie zagad-
nien biznesowych?.

Zatem decyzja o wdrozeniu metody 360° powinna by¢ poparta wczesniejszym
rozpoznaniem kultury organizacyjnej firmy. Wskazane jest bezwzgledne przestrze-
ganie celu procesu, dotrzymywanie obietnic poufnosci i anonimowosci wobec jego
uczestnikéw?*. W zaleznosci od celéw oceny oraz kulturowej gotowosci organizacji do
wdrozenia metody mozliwe sg ré6znorodne warianty narzedzia - 180° lub 270°. Wow-
czas zmniejsza sie liczba podmiotéw uczestniczacych w procesie.

J. Szaban opisuje okno JOHARI - metode uzyteczng do sprawdzenia, jak pracow-
nika lub menedzera postrzegaja inni. Okno JOHARI to czteropolowa macierz zawiera-
jaca cztery okienka.,Otwarte” obrazuje wszystko to, co sami wiemy o sobie i co wiedza
o nas inni. Okno ,$lepe” to ocena nas przez osoby postronne, ktérej nie jestesmy swia-
domi. Okno ,ukryte” reprezentuje to, co sami o sobie wiemy, a czego nie wiedzg inni,
czyli sprawy prywatne. Okienko ,nieznane” to wiedza o nas niedostepna ani nam, ani
otoczeniu. Te zachowania, cechy, uczucia moga sie pojawic¢ w sytuacjach nietypowych.
Okno JOHARI jest poniekad sposobem komunikowania sie®.

19 ) W. Fleenor, S. Taylor, C. Chappelow, Leveraging the Impact of 360-Degree Feedback, Center for Creati-
ve Leadership, San Francisco 2009, s. 1.

20 DL, Nelson, J. Campbell Quick, Organizational Behavior: Science, the Real World, and You, Cengage
Learning, Mason 2011, s. 200.

2 Badacze: E.W. Burns, L. Smith, D. Ulrich diagnozowali firmy i ich przywédcéw wedtug koncepiji
Kodu Przywodztwa (The Leadership Code), w ktérym przywodca w ksztattowaniu swojej osobistej biegtosci
spetnia role strategiczne: stratega wyznaczajacego stawke na przysztos¢ oraz rozwijajqcego kapitat ludzki —
tworzacego mape zasobéw, wspierajacego indywidualne kariery, poszukujacego i rozwijajacego nastepcow
w oparciu o talenty, popierajacego relacje i kontakty. Przywddca spetnia réwniez role w krétszym okresie:
menedzera talentdw i egzekutora. EW. Burns, L. Smith, D. Ulrich, Competency models with impact. Research
findings from the top companies for leaders, ,People & Strategy” 2012, vol. 35, Issue 3, s. 18.

22 Ibidem, s. 20-21.
23 M. Sidor-Rzadkowska, Kompetencyjne systemy..., s. 73.
24P Ward, Ocena pracownicza..., s. 245.

25 J M. Szaban, Zachowania organizacyjne. Aspekt miedzykulturowy, Wydawnictwo Adam Marszatek,
Torun 2007, s. 236-239.
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Kolejnymi z metod opartych na kompetencjach sg o$rodki oceny. Assessment Cen-
ter (AC) lub Development Center (DC) to procedury wykorzystywane przez specjalistéw
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi do oceny przydatnych organizacji atrybu-
tow i umiejetnosci pracownikéw. Ocene zintegrowang formutuje sie po przeprowa-
dzeniu warsztatéw, podczas ktérych uczestnicy wykonuja szereg ¢wiczen i symuladiji,
ujawniajac swe kompetencje?®. Mimo iz procedury majg podobne cechy, moga by¢
adaptowane do osiggania réznorodnych celéw?. Mozna je wykorzystywac przy rekru-
tacji i selekcji, czy diagnozowaniu potrzeb szkoleniowych lub rozwoju umiejetnosci.
W pierwszym przypadku zapraszani sg do udziatu pracownicy wysokiego potencjatu,
a w pozostatych — wszyscy chetni®. Istnieje z pewnoscig znacznie wieksza paleta me-
tod i obszaréw, w ktérych stosuje sie modele kompetencyjne, sa to m.in.: analiza wy-
magan na stanowisku pracy, ocena pracownikéw, planowanie karier, wynagradzanie
za kompetencje, zwalnianie®.

Jak mozna zauwazy¢, kompetencje zajmujg szczegdlne miejsce w zarzadzaniu or-
ganizacja, a zarzadzanie nimi jest niezwykle ztozone. Model kompetencyjny wpisuje sie
w tworzenie kultury organizacyjnej czy polityki réwnych szans, zastosowanie podejscia
opartego na kompetencjach umozliwia bowiem rekrutacje ,kompetencji’; a nie ,wieku’”.
W trakcie naboru, a wiec tworzenia ogtoszen nie zawierajgcych tresci dyskryminacyjnych,
rozmow rekrutacyjnych skoncentrowanych na umiejetnosciach i wiedzy, wprowadza sie
podejscie kompetencyjne. Wigczenie pracownikéw dojrzatych do firm odbywa sie tez
przy wykorzystaniu publicznych programéw pomocowych, dzieki zatrudnieniu subsy-
diowanemu. Wazna role odgrywa wkomponowanie samooceny do oceny okresowej
i optacanie kompetencji przy udziale whasciwie zbudowanych systemédw wynagrodzen.
Portfel kompetencji mozna tez poszerzac, czy uzupetniaé, poprzez szkolenia, omawiane
szerzej w rozdziale czwartym. Kompetencje moga by¢ rozwijane w ramach programéw
zarzadzania wiedzg i uzupetniane w trakcie wolontariatu pracowniczego. Przy stosowa-
niu metod opartych na kompetencjach wobec starszych pracownikéw nalezy zachowac
ostroznos¢ w doborze ¢wiczern wymagajacych kondycji fizycznej, zadbac o integracje
i atmosfere poufnosci w trakcie wywiaddw pogtebionych. Kompetencje trzeba tez roz-
patrywac przez pryzmat generacji, z ktérej dana osoba sie wywodzi.

2. Generacje pracownikow na zewnetrznym i wewnetrznym rynku
pracy

Na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy obecne sg rézne pokolenia. Generacje®
tworza zbiorowosci ludzi, ktérych postawy i Swiatopoglad ksztattujg wspdlne do-

26 p, Jurek, Reliability and validity of transferable competencies measurement performed with a use of
selected tools and methods, [w:] S. Konarski, D. Turek (eds), Transferable competencies. Diagnosis. Formation.
Management, SGH, Warsaw 2011, s. 117.

27 G.C.Thornton Ill, D.E. Rupp, Assessment Centers in Human Resource Management: Strategies for Predic-
tion, Diagnosis and Development, Lawrence Elbraum Associates, New Jersey 2006, s. 1.

28 Ibidem, s. 49.
2D, Lewicka, Zarzqdzanie ..., s. 81.

30 Grupa ludzi o podobnych pogladach i stylach zachowan zyjaca w tym samym czasie to generacja.
Generacje zwane s wspdlnotami doswiadczen zyciowych, spofecznych, kulturowych, duchowych.
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$wiadczenia zyciowe, zwigzane z wazkimi wydarzeniami spotecznymi, historycznymi
czy religijnymi. Obecnie w organizacjach mozna zetknac sie z tradycjonalistami (,we-
teranami”), pokoleniem baby boomers, generacjami X, Y i C. W tabeli 8 przedstawiono
pie¢ pokolen uczestniczacych obecnie w globalnym rynku pracy.

Tabela 8. Generacje uczestniczace obecnie w globalnym rynku zatrudnienia

Nazwa generagji Lata urodzin Wiek w 2013 r. Wiek w 2023 r.
Tradycjonalisci 1922-1945 68+ 78+
Baby boomers 1946-1964 49-67 59-77
Generacja X 1965-1979 34-48 44-58
GeneracjaY 1980-1989 24-33 34-43
Generacja C 1990- Ponizej 23 lat Ponizej 33 lat

Zrédto: opracowanie whasne.

Symulacja wieku obecnych generacji rynku pracy w 2023 r. prezentuje .kroczenie” poko-
lert i uwidacznia, ze nieodlegly, dziesiecioletni proces spowoduje przynajmniej czescio-
we przemieszczenie sie poszczegdlnych pokolen. Tradycjonalistéw pozostanie prawdo-
podobnie niewielu, a najmtodsza generacja Y i jej nastepcy opanuje rynek pracy.

Obecnie tradycjonalisci podejmuja aktywnos¢ zawodowa niezwykle rzadko. Ma-
jacy powyzej 68 lat weterani wyznaja motto: ,pracuje, bo to méj obowiazek”. Gtéw-
ne wartosci tego pokolenia to: szacunek dla autorytetu, obowiazkowos¢, cierpliwos,
umitowanie porzadku i prawa, silnie zakorzeniona etyka dziatania, poswiecenie i od-
danie. S3 oni okres$lani réwniez jako straznicy tradycji i wiedzy. Cenig spokdj, sa nie-
zawodni, reprezentuja wysoki poziom etyczny?'. Preferuja formalny styl pracy i poste-
powanie wedtug przyjetych regut. Nie s zainteresowani kwestionowaniem czyichs
uprawnien, chetnie angazuja sie w role przewodnikéw mtodszej kadry. Utozsamiaja
sie z organizacjq i sg wobec niej lojalni*2

Nieco bardziej liczne na rynku pracy jest pokolenie baby boomers (BB), reprezen-
towane przez piecdziesiecio- i szcze$¢dziesieciokilkulatkéw. Pokolenie wyzu demo-
graficznego charakteryzuje motto: ,pracuje, aby przetrwac”. Dla osdb z tej generacji
wazne s3: niezalezno$¢, zaangazowanie, optymizm, myslenie w kategoriach global-
nych. Sa asertywnymi graczami zespotowymi*. Pokolenie to mozna nazwa¢,genera-
cja ruchéw spotecznych’, jej przedstawiciele chetnie bowiem organizowali sie wokot

31 H. Schroder, M. Flynn, M. Muller-Carmen, Rationale for implementation of age-neutral HRM in diver-
gent institutional contexts-examples from Britain and Germany, [w:] S. Kunisch, S. Boehm, M. Boppel (eds),
From Grey to Silver. Managing the demographic Change Successfully, Springer, Berlin 2011, s. 95.

32 Do opiséw generacji wykorzystano materiaty projektu Metodyka zarzqdzania wiekiem jako innowa-
cyjne narzedzie wspierajqce aktywnos¢ zawodowq pracownikéw 50+. Projekt realizowany jest w wojewddz-
twie tédzkim przez, ,HRP Group” Spétka z 0.0, a Autorka opracowania petnita funkcje ewaluatora oraz trenera
konsultantéw zarzadzania wiekiem.

3 H. Schroder, M. Flynn, M. Muller-Carmen, Rationale for implementation..., s. 95.
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idei, probleméw, kwestii, ktére byly wazne dla jednostek i catych spoteczenstw. Za
czaséw ich mtodosci rodzita sie Swiadomos¢ ekologiczna, polityczna, budzity sie idee
pacyfistyczne, czy tez walki o powszechne prawa cztowieka i rownos¢. BB charaktery-
zuje duzy szacunek wobec statusu i tytutu, sg zdyscyplinowani i lojalni wobec przed-
siebiorstwa. Inne atuty reprezentantéw tego pokolenia to: cierpliwo$¢, odpowiedzial-
nos¢, komunikatywnos¢, umiejetnosc radzenia sobie w trudnych sytuacjach.

Pokolenie X wychowywato sie w cieniu pokolenia powojennego wyzu demogra-
ficznego, czego efektem byfa niepewnos¢, trudnosci ze statym zatrudnieniem i brak
punktow oparcia. Dochodowe miejsca pracy i profitowe Sciezki kariery byty juz zare-
zerwowane. Przemiany ustrojowe, transformacja spoteczno-ekonomicza wraz z poja-
wieniem sie bezrobocia, rozwdéj gospodarki wolnorynkowej, zmiany demograficzne
sprawity, ze pokolenie X zostato wciggniete w tzw. wyscig szczurdéw, czyli ped ku ka-
rierze i szybkiemu awansowi, walke konkurencyjna o przywileje. Generacja X wyraza
zasade ,zyje, aby pracowac”. Dla niej wazne sg rozwoj osobisty, niezaleznos¢, rézno-
rodnos¢, inicjatywa, pracowitos¢, samodzielnosé. Przedstawiciele pokolenia X sg prze-
konani, ze sukces zapewni ciezka praca. X podporzadkowuje pracy pozostate aspekty
swojego zycia. Jest peten inicjatywy, pracowity, niezalezny. Instrumentalnie postrze-
ga edukacje - jako srodek do zdobycia lepszej pozycji przetargowej na rynku pracy.
Potrafi poswiecac sie dla dobra firmy, powaznie podchodzi do swoich obowigzkdéw.
W generacji X dostrzec mozna kryzys autorytetéw, w tym réwniez wartosci wyznawa-
nych przez rodzicéw.

Licznie reprezentowane jest na rynku pracy pokolenie Y, ludzi urodzonych po
1980 r., nazywane takze ,e-generacja’, ,Video-Kids’, Millenium-Kids, ,Net Generation*,
Lpokoleniem millenium”, ,nastepna generacja’, ,pokoleniem klapek i i-podoéw’, poko-
leniem SMS, ,echo boom”. Pokolenie Y to dorastajace lub doroste dzieci wczedniejsze-
go pokolenia X, czyli ludzi urodzonych w latach 1965-1979. Pokolenie Y to pierwsza
w Polsce generacja wychowana w pokoju i w warunkach gospodarki kapitalistycznej.
Gtéwnymi czynnikami odrézniajacymi ja od starszego pokolenia sa wiekszy indywi-
dualizm i elastycznos¢ oraz bardzo dobra znajomos¢ nowych technologii** (tabela 9).

Akcentuje sie mocne, ale i stabe strony pracownikéw tego pokolenia. Wynikaja one
z faktu, iz jest to zarazem pierwsze pokolenie, ktore wyrastato z komputerem w domu,
korzystajace z Internetu, sciagajace pliki, wykorzystujace komunikatory, jak i telefo-
ny komorkowe. Reprezentanci pokolenia Y, jako swiadkowie finansowej niepewnosci
i bezrobocia nekajacego pokolenie rodzicéw, sa lepiej przygotowani do swiadomego
zarzadzania finansami. Kultywujg rownowage miedzy praca a zyciem. Nastawieni sg
na zmiany, nie preferuja dtugokresowego zatrudnienia w jednej instytucji i pokonywa-
nia w niej kolejnych szczebli kariery. Pokolenie Y traktuje autorytety w sposéb bardziej
przypominajacy stosunki panujgce w spotecznosciach pierwotnych, w ktérych za oso-
be godnga nasladowania uwaza sie te, ktéra powszechnie uznaje sie za kompetentng

34 T, Goban-Klas, Pokolenie SMS-u w rozwinietym spoteczeristwie informacyjnym, [w:] R. Szwed (red.),
Spoteczeristwo wirtualne. Spoteczeristwo informacyjne, Wydawnictwo KUL, Lublin 2003, s. 103.

35 E. Brzeziniska, A. Paszkowska-Rogacz, Cztowiek w firmie: Bez obaw i z ochotg, Difin, Warszawa 2009,
s.241-245.



82 Zarzadzanie pracownikami w dojrzatym wieku

Tabela 9. Mocne i stabe strony pokolenia Y

Mocne strony

Stabe strony

Inaja nowe technologie ICT

Brak umiejetnosci podejmowania samodzielnych decyzji

Potrafig znale#¢ kazdg informacje w Internecie

Nierealistyczne oczekiwania

Nie maja oporéw przed wchodzeniem w nowe sytuadje, poszukuja zmian

Narcystyczne podejécie do $wiata

Przygotowani s3 do wymogéw gospodarki globalnej

Roszczeniowos¢: ,co ja z tego bede miaf?”

Potrafia wspétpracowac w warunkach réznorodnosci kulturowej

Chca natychmiastowego wynagrodzenia wysitkow

Nie maja komplekséw

Niecierpliwos¢

Zadaniowe podejscie do pracy

Brak autorytetow i wyczucia hierarchii

Niezaleznos¢ i ambicja

Trudnosci w kontaktach bezposrednich

S3 bezposredni i przebojowi — jasno okreslaja swoje oczekiwania

Brak odpowiedzialnosci i sktonnos¢ do ryzyka

Potrafig pokazywac emocje

Brak umiejetnosci komunikowania sie z innymi generacgjami

Wykazuja sie podzielnoscig uwagi (potrafia robic kilka rzeczy
jednocze$nie)

Brak umiejetnosci komunikacji w sytuacjach biznesowych

Chetnie pracuja w zespofach i tworza spofecznosci

Brak pokory

(zesto sie ze sobg komunikujg

Potrzeba statej informacji zwrotnej, jednoczesnie problemy
z przyjmowaniem krytyki

Szybkie znudzenie sytuacja przy braku nowych bodzcow

Dbatos¢ o réwnowage praca — zycie

Niechec do regulagji i procedur

Przywiazanie wagi do rozwoju osobistego i sukcesu finansowego

Prostota w mysleniu i osiaganiu celow

Zaangazowanie w prace, ktora interesuje i daje satysfakcje

Brak refleksji i uwzgledniania szerszego kontekstu

Duze znaczenie prestizu firmy i atmosfery pracy

Brak lojalnosci

Wrasny komfort i wygoda zamiast spetniania oczekiwar pracodawcy

Zrédto: E. Brzeziriska, A. Paszkowska-Rogacz, Czlowiek w firmie: Bez obaw i z ochotg, Difin, Warszawa 2009, s. 241-245.

w konkretnej kwestii. W zakresie edukacji pokolenie Y nie utozsamia sie ze swoja szko-
ta, a z szanowanymi i lubianymi ludzmi®*. Przedstawiciele tej generacji zatracili w cy-
berprzestrzeni wrazliwos$¢ na otaczajacy swiat, a w nattoku informacji uodpornili sie
na docierajace do nich sygnaty. Przyzwyczaili sie do natychmiastowego otrzymywania
informacji zwrotnej. W ramach charakterystyki catej generacji mozna wyrézni¢ kilka

cech wspélnych:

« niezbednos¢ statego dostepu do nowych informacji;
« ciagta potrzebe odbierania nowych impulséw;

« dazenie do zycia w szybkim tempie;

« postrzeganie zmiany jako czegos$ normalnego i pozadanego;

« konsumpcyjny styl zycia;
« brak zaufania do dorostych;

- otwartos¢, akceptacje odmiennosci, niezaleznos¢ i sceptycyzm w sposobie my-

slenia i dziatania;

36 7. Scherer, Pokolenie Y — nowe wyzwanie dla lideréw edukadji,,Edukacja i Dialog” 2009, nr 3(206), s. 13-15.
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« mozliwos¢ wykreowania wirtualnej tozsamosci, bez wzgledu na wyglad, wiek, pte¢;
« komunikacje pomiedzy ludZzmi determinowang cyfrowa rzeczywistoscia.
Do cech charakterystycznych przedstawicieli pokolen najczesciej reprezentowa-
nych na rynku pracy dopasowuje sie metody i sposoby postepowania z nimi w organi-
zacjach (tabela 10).

Tabela 10. Dziatania z zakresu zarzadzania i zarzadzania zasobami ludzkimi dostosowane do pokolenia BB, XiY

organizadji jako warto$¢
Stabilizacja jako wartos¢

warto$¢

« Praca ma wartos¢ autoteliczng

gbsz.ar){ g Charakterystyka dziatari nakierowanych na osoby z pokolenia
zania i zarza-
dzania zasobami
ludzkimi BB X Y
1 2 3 4
« Ciezka praca jest droga dojscia | + Przywddztwo oparte na wiedzy | , Wyzwolenie potencjatu pracownikéw oparte
do pozycji zawodowe] i akcentowanie statusu droga do | | tolerandji
« Przywédztwo oparte na do- | budowania zaangazowania repre- | | Partycypacja informacyjna
Przywodztwo Swiadazeniu . zentantow tego pokolenia | . oparcie przywodztwa na  autorytetach
transformacyjne | * Dfugotrwata przynaleznosc do |  Przynalezno$¢ do organizacji jako (w niektorych dziedzinach to pokolenie sieci

przejmie role nauczycieli)

« Przywddztwo droga do budowania zaanga-

zowania i lojalnosci

Komunikacja

Stosowanie tradycyjnych form

« Rozbudowana informacja zwrotna

Stosowanie krétkich i konkretnych komuni-

komunikagji « Stosowanie form tradycyjnych katow
« Preferowanie  komunikagji | komunikadji obok komunikadji « Urozmaicona forma prezentagji i szkoleri
formalnej elektronicznej « Mozliwos¢ wyrazania whasnych opinii i pro-

Wspomaganie wyrazania wia-
snych opinii i propozycji zmian
dotychczasowych standardéw
« Programy sugestii

Forum pracownicze omawia-
jace watki zwiazane z planami
i strategia

Wykorzystanie plakatéw i ga-
zetek, korytarzowych”
Stosowanie wywazonej kry-
tyki

.

.

+ Mozliwos¢ wyrazania swoich

opinii i propozycji zmian dotych-
czasowych standardéw
Konsultacje jako punkt wyjécia do
modyfikacji rozwiazan i rozwiazy-
wania probleméw

+ Programy sugestii

Budowanie wizerunku pracodaw-
¢y zwyboru

pozydji zmian dotychczasowych standardéw

« Chwalenie inicjatywy i informowanie, czy

i w jakim zakresie zaproponowane zmiany
moga zostac zrealizowane

Wykorzystywanie do komunikaji z mtodymi
pracownikami mediéw elektronicznych (jak na
przykfad komunikatory internetowe czy sms-y)

« Wyksztatcenie kultury komunikagji, szcze-

gdlnie z klientami (komunikacja formalna,
zgodna z wizerunkiem pracodawcy)
Szybka odpowiedZ zwrotna

Rekrutacja

Informacje o wakatach
powinny znalez¢ sie w prasie
drukowanej

W ogtoszeniu o naborze kan-
dydatow warto odwotac sie
¢do kluczowych kompetengji
pokolenia bb

Praktyczne probki pracy,
symulacje

« Dokumenty aplikacyjne
moga by¢ nieumiejetnie
opracowane

marketing szeptany” jako
informowanie o prowadzo-
nym naborze
Nieeliminowanie ofert kandy-
datéw z uwagi na brak zdjecia,
ktérego nie zamieszczaja
zobawy przed krytyka wygladu

.

.

.

- Informacje o wakatach czy branzy

powinny znale¢ sie w réznorod-
nych mediach, oprécz internetu
réwniez w prasie fachowej

« W ogtoszeniu o naborze kandyda-

téw warto odwotac sie do kluczo-
wych kompetencji pokolenia X
Duze doswiadczenie kandydatéw
w odbywaniu rozméw rekruta-
cyjnych

« Zastosowanie nieszablonowych

metod i technik

« Inicjowanie rekrutacji w profe-

sjonalnych mediach spoteczno-
Sciowych

Informagje o wakatach czy branzy powinny
znalez sie w internecie

W ogtoszeniu o naborze kandydatéw
warto odwotac sie do kluczowych wartosci:
mozliwosci rozwoju

- kandydaci nie s przygotowani do rozmowy

rekrutacyjnej, niezdecydowani co do wyboru
oferty

Korzystanie z wzorcéw cv i listu motywacyj-
nego zaczerpnietych z internetu, preselekcja
przez telefon jest dopuszczalna

« Warto w trakcie rekrutacji wymagac listu

motywacyjnego, napisanego odrecznie

« Inicjowanie rekrutacji w wiarygodnych

sieciach spotecznych
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Tabela 10 cd.

1

2

3

4

Ocena wynikéw

« BB jako mentor

« BB jako petniacy role w or-
ganizacyjnym zarzadzaniu
wiedza

Wiaczenie do oceny okresowej
elementdéw przekazywania
jawnej i cichej wiedzy

Ocena wynikéw powiazana
zrozmowami na temat prze-
chodzenia do schytkowego
etapu kariery zawodowej

.

« Xjako mentor, coach i trener

« X petniacy aktywne role w organi-
zacyjnym zarzadzaniu wiedza

« Wiaczenie do oceny okresowej
elementéw przekazywania jawnej
i cichej wiedzy

« Y potrzebuje regularej informacji zwrotnej

o wynikach swojej pracy, dlatego bazowanie
na ocenie rocznej lub dwuletniej nie wystar-
czy; nalezy na biezaco przekazywac uwagi
i stymulowac do rozwoju;

Mozna rozwazy¢ przydzielenie igrekowi
mentora, wspierajacego go w rozwijaniu
kompetencji

« Y potrzebuje statej stymulacji i nowosd,

wprowadzenie do oceny ,nowego” obszaru
wydaje sie przydatne

Szkolenie
permanentne,
doskonalenie
i rozwoj

Dobér technik i metod
szkoleniowych do wieku BB,
do zmieniajacych sie moz-
liwosci fizycznych, kondycji

i przyzwyczajen

Planowanie rozwoju

z uwzglednieniem dfugosci
kariery zawodowej
Wprowadzenie modelu ksztat-
cenia przez cate zycie

.

.

Wprowadzenie modelu ksztatcenia

przez cate zycie

+ Dobor technik i metod szkolenio-
wych do wieku X, planowanie roz-
woju z uwzglednieniem dtugosc
kariery zawodowej

« Dziatania aktywizujace

« Rozwdj Y powinien bazowac na rozpozna-

nych indywidualnych celach zyciowych
i oczekiwaniach zawodowych
Wazny jest dtugoterminowy plan rozwoju

« Powiekszanie posiadanych umiejetnosci, do-

skonalenie miekkich kompetencji, urozma-
icanie zadan, poszerzanie odpowiedzialnosci

Motywacja
imotywowanie

.

Respektowanie hierarchii
Wynagradzanie za kompeten-
Gjeizalojalnos¢

Bazowanie na utrwalonych
postawach, zgodnych z kultu-
13 organizacyjng

Badanie opinii pracownikéw
z wykorzystaniem narzedzi
tradycyjnych (kwestionariusze
drukowane odpowiednich roz-
miaréw czcionka)
Zapewnienie atmosfery pouf-
nosci w trakcie badar i sonda-
7y pracowniczych
Akcentowanie wynagrodzenia
finansowego

Spotkania bezposrednie zatogi,
na ktorych omawia sie mozli-
wosci modyfikacji - systeméw
motywacyjnych i wynagrodzen

.

.

.

Wynagradzanie za kompetencje
i za rezultaty

Budowanie zaangazowania trwa-
nia i normatywnego

Bazowanie na utrwalonych posta-
wach, zgodnych z kulturg organi-
zacyjng

- Badanie opinii  pracownikow
z wykorzystaniem narzedzi trady-
cyjnych (kwestionariusze druko-
wane odpowiednich rozmiaréw
czcionka)

Akcentowanie wynagrodzenia fi-
nansowego

Mozliwos¢ pozostania po godzi-
nach oraz wziecia na siebie dodat-
kowych obciazen

« Koncentruje sie na wynikach, nalezy wiec

$cisle powigza¢ nagradzanie jego pracy
z konkretnymi osiagnieciami
Przypominanie o celach

« Ustalanie celéw ambitnych, ale realistycznych

Nieustanne stymulowanie do pracy

« Aktywnosci w miejscu pracy

Lojalnos¢ dotyczy innych pracownikéw, a nie
samej firmy; zbudowanie postaw lojalnosci
na podstawie szans rozwoju, skoncentro-
wanie sie na wynikach pracy i ocenianie na
podstawie wynikow

« Wieksza swoboda w miejscu pracy (na przy-

kfad pozwolenie na wykonywanie prywat-
nych rozméw telefonicznych i korzystanie
zinternetu w celach prywatnych)

« Pokolenie Y pracuje inaczej niz starsze poko-

lenia, a ocenia¢ powinno sie je po wynikach;
wynagrodzenie finansowe nie jest najwaz-
niejszym instrumentem motywacyjnym

WLB

Opieka lekarska specjalistycz-
na, dentystyczna

Profilaktyka zdrowia
Instrumenty zwiazane z za-
chowaniem zdrowia i dobrej
sylwetki, czas wolny na pasje
niemozliwe dotychczas do
zrealizowania

.

« Opieka dietetyka

Narzedzia zwiazane z opieka me-

dyczng i profilaktyka zdrowia

Instrumenty zwiazane z zachowa-

niem szczuptej sylwetki, relaksacyj-

ne, zwigzane z poprawa koncentra-

Gjii radzeniem sobie ze stresem

« (zas wolny na pasje niemozliwe
dotychczas do zrealizowania

« Zapewnienie réwnowagi pomiedzy zyciem

zawodowym a zyciem prywatnym

« Elastyczny czas pracy
« (zas wolny (pasje, hobby) jest bardzo wazny

dla tego pokolenia

Zrédto: opracowanie wiasne. W czesci poswieconej Y korzystano z: D. Tapscott, Cyfrowa dorostos¢: Jak poko-
lenie sieci zmienia nasz swiat, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 311-312; http://
employerbrandingclub.com/generacja-y-na-rynku-pracy-przeglad-narzedzi-ich-wynagradzania.html.
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Réznice wystepujace w zbiorach wartosci uznawanych przez rézne grupy wiekowe okre-
$la sie jako luke pokoleniowa, a kierownicy majac do czynienia z réznymi pokoleniami
stajg wobec ,bezprecedensowych wyzwan"¥. Dzieje sie tak zwilaszcza w trakcie ksztat-
towania praktyk adresowanych do wielopokoleniowych zespotéw. Réznic w podejsciu
do pracy jest wiele, ale te najwyrazniej zarysowane zwigzane sg z komunikowaniem sie,
sposobem wykonywania zadan, organizacja pracy i podejsciem do hierarchii. Wsp6tpra-
ca miedzy pokoleniami jest nie tylko mozliwa, ale i bardzo pozadana.

Na rynku pracy juz sie pojawia, a niebawem bedzie na nim silniej reprezentowa-
ne, pokolenie C*%, ktérego nazwa wywodzi sie od kilku okreslen je charakteryzujacych:
podfaczony, skomunikowany, skomputeryzowany, klikajacy*. Sa to osoby urodzone
po 1990 r., a wiec obecni nastolatkowi — generacja wychowana wsréd telefonéw ko-
morkowych, laptopdw, Internetu, gier komputerowych i innych zdobyczy techniki.
W ciggu najblizszych 10 lat wkroczy ona na rynek pracy. Do roku 2020 reprezentanci
tego pokolenia bedg stanowili 40% populacji w USA, Europie i krajach BRIC, a 10%
w pozostatej czesci swiata; powstanie zarazem najwieksza na $wiecie grupa konsu-
mentoéw. Ich zachowania konsumenckie zmienig wiekszos¢ branz i stworza znaczne
mozliwosci, ale i zagrozenia dla wszystkich zainteresowanych, ze wzgledu na zmiany
technologiczne, spoteczne i kulturowe. Przecietny cztowiek w 2020 r. bedzie genero-
wat w sieci od 200 do 300 kontaktéw, przygotowywanych codziennie poprzez rézne
kanaty*. Zmiany idq w kierunku statego podtaczenia jednostek — sg one w sieci 24/7
(dwadziescia cztery godziny na dobe, siedem dni w tygodniu). Pojawi sie gospodarka
sensoryczna (Sensor Economy). Szansa, ale i wyzwaniem jest podjecie proby zacierania
réznic pomiedzy generacjami w zakresie postugiwania sie nowoczesnymi technolo-
giami. Obecnie przecietny w skali Swiatowej 65-latek spedza w Internecie ok. 2-3 go-
dziny tygodniowo, za 10 lat moze by¢ to nawet 8 godzin*'.

Harmonogram prawdopodobnych wydarzen zwigzanych z generacja C przedsta-
wia tabela 11. Trwajaca juz,era pracujagcych Nomaddw” oraz era wszechobecnej i bez-
problemowej tacznosci wpltywaja na charakterystyke pokolenia C, ktdre opisuje:

« budowanie i wykorzystywania sieci znajomosci do celéw zawodowych i prywat-
nych (networking),

- otwartosc i asertywnos¢ w komunikacji whasnych oczekiwan,

+ umiejetnos¢ znalezienia rbwnowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym,

« umiejetnos¢ wykorzystywania nowoczesnych technologii®.

37 ).A.S. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert (red.), Kierowanie, PWE, Warszawa 2011, s. 447-448.

38 Stands for connect, communicate, change, connected, communicating, content-centric, computerized,
community-oriented, always clicking.

39 R, Friedrich, M. Le Merle, M. Peterson, A. Koster, The Rise of Generation C Implications for the World of
2020, Booz & Company Inc. 2010, s. 2.

40 1bidem, s. 7.
41 Ibidem, s. 8.

2 Na podstawie materiatéw projektu Metodyka zarzqdzania wiekiem jako innowacyjne narzedzie wspie-
rajqce aktywnos¢ zawodowq pracownikéw 50+.
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Tabela 11. Harmonogram prawdopodobnych wydarzen zwigzanych z generacja C

2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 | 2020

Era pracujacych Nomaddw — elastyczne godziny pracy, telepraca, elastyczne relacje zatrudnienia

Era komunikacji na zywo (,,on" Life) — funkcjonowanie we wszechobecnej i bezproblemowej tacznosd,
bez dodatkowych kosztow i wysitku

Era inteligentnej chmury — zdalne przechowywanie danych, oprogramowanie jako ustuga,
rozproszone przetwarzanie

Era ekonomii sensorycznej — urzadzenia rozpoznajace ustugi w zasiegu
komunikadji (urzadzenie Swiadome otoczenia i lokalizacji)

Era internetu urzadzen/rzeczy — poliferacja, rozprzestrzenianie
sie interfejsow i interakeji M2M

Erasieci
semantycznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Friedrich, M. Le Merle, M. Peterson, A. Koster, The Rise of Gene-
ration C Implications for the World of 2020, Booz & Company Inc. 2010, s. 16.

Reasumujac, poniewaz zaréwno pokolenie BB, X, Y, jak i C réznig sie od siebie po-
stawami i zachowaniami w pracy, niezbedny jest wyboér odrebnej sciezki dotarcia do
tych grup. Wtasciwe zarzadzanie poszczegdlnymi generacjami daje mozliwosci moty-
wacyjnej realizacji pracowniczych celdw witasnych, przy osiaganiu zatozonych przez
firme strategii. Istniejg réwniez odmienne postawy i stereotypy dotyczace starszych
i mtodszych pracownikéw. Ta wielopokoleniowos¢ moze by¢ atutem, jednak wyma-
ga pogtebionego rozpoznania potrzeb, a nastepnie dostosowania praktyk organiza-
cyjnych (m.in. rekrutacji, motywowania, szkolen pracowniczych). Owe praktyki winny
uwzgledniac wartosci ogdlne i wartosci zwigzane z praca®.

Kwestiom wspétbycia na rynku pracy pracownikéw mtodszych i starszych poswie-
cony byt wspomniany wczesniej projekt ASPA. Pracodawcom zadano pytania dotyczace
oceny cech pracownikéw w wieku 50 lat i wiecej oraz pracownikéw w wieku 35 lat i mtod-
szych. Zagregowane wyniki,mtodszej"i,starszej” kategorii wiekowej prezentuje wykres 2.

Starsi pracownicy sa uwazani za bardziej lojalnych, bardziej niezawodnych i ma-
jacych lepsze umiejetnosci spoteczne. Natomiast najbardziej negatywnie sg oceniani
pod wzgledem zdolnosci do radzenia sobie z nowymi technologiami i checi do nauki.
Na podstawie przeprowadzonych badan w tabeli 12 przedstawiono réznice w ocenie
0s6b starszych i mtodszych w poszczegdlnych krajach. Dodatnie wyniki w tabeli wska-
Zuja, ze starsi pracownicy sg oceniani lepiej niz mtodsi, natomiast wyniki ujemne - ze
mifodzi pracownicy s uwazani za lepszych niz starsi. Wyniki dla poszczegdlnych kra-
jow daja w pewnym stopniu podobny obraz.

Polscy pracodawcy jawig sie jako dos¢ krytyczni obserwatorzy zachowan i postaw
zaréwno miodszych, jak i starszych pracownikéw.

43 A. Mi¢, Generational identity in organisations. Challenges for Human Resources Management, [w:]
M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek (eds), Human and Work in a Changing Organisation. Management Oriented on
the Employee Interests, Research Papers of Wroctaw University of Economics, Wroctaw 2011, s. 85-87.
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Umiejgtnos¢ radzenia sobie ze stresem

Idrowie i wytrzymatos¢ fizyczna

Umiejetnosci zwigzane z nowymi technologiami

Lojalnos¢ ) 4 76
L 480
— 32
| 4 61
F — 31
P . 4 49
i kierownicze 55
4 38
d 41
Produkty 4 41 -
o 427
Elastycznos¢ 458
& 4 23
Kreatywnos¢ 168
4 21
d 73
Chec do nauki d_19 476
bd 12
d 82

1 0soby w wieku 50+ & osoby ponizej35r.z.

Wykres 2. Ocena cech o0séb starszych (50 lat i starsi) i mtodych pracownikéw (ponizej 35 lat) wedtug praco-

dawcow (w %)

Zrédto: opracowanie na podstawie sondazu pracodawcéw, projekt ASPA, W. Conen, H. van Dalen, K. Henkens,
J. Schippers, Activating Senior Potential in Ageing Europe: an Employers’ Perspective, Hague, May 2011, s. 50.

Tabela 12. R6znice w ocenie przez pracodawcédw cech oséb starszych (50+) i mtodych pracownikéw (35-)

wedtug kraju

Wyszczegélnienie Dania Francja Niemcy Wrochy Holandia Polska Szwecja Wielk? W sumie
Brytania

Lojalnos¢ 73 39 76 33 51 40 56 * 54
Niezawodnos¢ 63 40 53 37 51 35 49 * 48
Umiejetnosci interpersonalne 39 30 58 18 38 0 27 * 30
Umiejetnosci kierownicze 24 47 48 18 16 16 32 * 27
Umiejetnosc radzenia sobie 1 57 28 2 4 9 9 . 3
ze stresem
Produktywnos¢ -13 -3 -20 =15 =27 =35 =27 * =21
Elastycznos¢ 2 -4 —44 -31 -30 -52 —44 * =31
Kreatywnos¢ -50 =25 —44 —45 -38 -53 —47 * —45
Zdrowie i wytrzymatos¢ 47 1 58 51 67 60 46 % 5
fizyczna
Chec do nauki —65 -26 =55 -49 -59 -60 -68 * -57
UmiejetnoSci zwigzane B -5 | -6 | -8 | -0 | -7 | -7 * -0
znowymi technologiami

* Dane niedostepne.

Uwaga: na podstawie odpowiedzi na dwa pytania:,,W jakim stopniu sadzisz, ze nastepujace cechy tycza sie
pracownikéw w wieku 50 lat i starszych/ponizej 35 roku zycia? (kategorie odpowiedzi: 1,w zadnym/niskim
stopniu’, 2,w pewnym stopniu’, 3,w wysokim stopniu’, 4,w bardzo duzym stopniu”. Procenty w tabeli wska-
zuja réznice miedzy odsetkiem ,w wysokim stopniu”i,w bardzo duzym stopniu” dla pracownikéw ponizej
35. roku zycia i pracownikéw w wieku powyzej 50 lat. Wartosci dodatnie oznaczaja, ze starsi pracownicy
s lepiej oceniani niz mtodsi. Wartosci ujemne wskazuja, ze mtodsi pracownicy sa lepiej oceniani niz starsi.

Zrédto: sondaz pracodawcdw ASPA, W. Conen, H.van Dalen, K. Henkens, J. Schippers, Activating Senior Poten-
tial in Ageing Europe: an Employers’ Perspective, Hague, May 2011, s. 46-50.
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Obecnosci na rynku pracy opisanych generacji towarzyszy zjawisko downshi-
ftingu**. Downshifting to pojecie najblizsze pokoleniu Y i zapewne bedzie powigzane
z pokoleniem C, dlatego iz obu grupom spotecznym nie zalezy tylko na dobrach ma-
terialnych, ale cenia sobie takze czas wolny od pracy oraz mozliwos$¢ rozwoju osobi-
stego. Downshifting, trend, ktéry zrodzit sie w panstwach rozwinietych, to sposéb na
zycie charakteryzujacy sie uproszczeniem dotychczasowego zycia i zwolnieniem jego
tempa. W zatozeniu downshifting odnosit sie tylko do pracy zawodowej. Zgodnie z nim
cztowiek miat zrezygnowac ze stresujacych obowiazkéw i odpowiedzialnej pracy.
W praktyce trend ten przeniost sie rowniez na inne dziedziny zycia i stat sie sposo-
bem istnienia. Downshifitng to rezygnacja z aktywnosci na rzecz spokojnej egzystencji,
zwiekszenie réwnowagi pomiedzy pracg zawodowa a zyciem prywatnym. Jest ujmo-
wany jako ,zdolnos$¢ jednostki do praktykowania stylu zycia, ktéry daje maksymalna
kontrole nad osobista strefa zycia, zyciem codziennym oraz minimalizuje eksploatacje
oraz uzywanie zycia"®. Downshifting czesto nazywa sie antykariera, poniewaz w wielu
przypadkach zjawisko to dotyczy ludzi, ktérzy rezygnuja z wysokich stanowisk i du-
zych dochodow, aby podrézowac, czy tez przenies¢ sie do matej miejscowosci. W kon-
tekscie zarzadzania zasobami ludzkimi oznacza to rezygnacje z dobrze pfatnej i za-
razem stresujacej pracy na rzecz zajecia gorzej optacanego, ale mniej stresujgcego®,
porzucenie dotychczasowej posady i wybdr prostszego stylu zycia. Ludzie decyduja
sie na to zréznych powoddéw: wyznawane wartosci, rozwéj wiasnej osoby, duchowos¢,
zdrowie, wiecej lepszej jakosci czasu dla rodziny i przyjaciét, redukcja stresu. Osoby,
ktdre zwalniaja tempo, ograniczaja liczbe godzin pracy lub zmieniaja jag na mniej odpo-
wiedzialna. Zjawisko to moze by¢ dla organizacji niebezpieczne ze wzgledu na utrate
inwestycji w kompetencje pracownikéw w momencie ich odchodzenia i wpisuje sie
w tematyke zarzadzania miedzygeneracyjnego. W opisanej w drugim rozdziale wizji
zarzadzania wiekiem liImarinen nawiazuje do zagadnienia zarzadzania wieloma gene-
racjami, pytajac, czy i jak kierownictwo firmy uwzglednia réznice pokolern w organi-
zacji. We wtasciwym doborze praktyk zarzadzania oraz ich adekwatnej implementacji
pomocna moze okazac sie samoocena kompetencji pracownikéw dojrzatych, bedaca
tematem nastepnej czesci pracy.

3. Samoocena kompetencji oséb dojrzatych

O kompetencjach w ujeciu teoretycznym traktowat punkt pierwszy niniejszego roz-
dziatu. Kompetencje oséb dojrzatych, w tym starszych pracownikéw, moga by¢ uj-
mowane jako wiedza, réznorodne umiejetnosci, formalne kwalifikacje, np. zwigzane

44 Nie ma polskiego odpowiednika tego terminu, ale ttumaczac z jezyka angielskiego, mozna go defi-
niowac jako ,przesuniecie w dot”. Downshifting potocznie nazywany jest rowniez redukcjg biegéw.

45 C. Hamilton, Downshifting in Britain. A Sea-Change in the Pursuit of Happiness, The Australia Institute
2003,s. 17.

46, Kotodziejczyk-Olczak, Budowanie tabel ptac oraz podwyzszanie ptac, [w:] S. Borkowska (red.), Wy-
nagrodzenia - praktyczne sposoby rozwiqzywania probleméw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2012,s.171-172; A. Winnicka-Wejs, Przetqcz na nizszy bieg, ,Personel i Zarzadzanie” 2010, nr 2, s. 65.

47 A Winnicka-Wejs, Przetgcz..., s. 65.
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z posiadaniem prawa jazdy i prowadzeniem samochodu, postawy, zaangazowanie,
czy nawet zadowolenie z zycia, mocno powigzane z motywacjami. Najpierw uwaga
skoncentrowana bedzie na ocenie umiejetnosci ogdlnych i formalnych komponen-
tach kompetencji. Beda one analizowane z punktu widzenia najwazniejszych zmian
zachodzacych w otoczeniu i dlatego do nich zostaty zaliczone: obstuga komputera,
postugiwanie sie jezykiem obcym, posiadanie prawa jazdy oraz wybrane kompetencje
spoteczne. W uproszczeniu kompetencje te zwane sg obecnymi.

Nastepnie analizie zostang poddane postawy i poglady dotyczgce pracy zawodo-
wej, aktywnoscii kariery oraz nastawienie do zmiany. Sg to kompetencje mogace przy-
czynic sie do przysztego wydtuzenia aktywnosci zawodowej oséb starszych i dlatego
okreslone sg jako proaktywne (rysunek 12).

PoszczegdIne kwalifikacje Zadowolenie z aspektw pracy

Prawo jazdy Zl‘)xi)e;;:’ ijarierze

Obstuga komputera 0gélna aktywnos¢

Umiejetnosci ogdlne
Kompetencje ,zawodowe” w kontekscie
posiadania i znalezienia pracy

Rysunek 12. Kompetencje oséb dojrzatych w swietle badan

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zrédto danych na temat kompetencji oséb dojrzatych stanowig wyniki Diagno-
zy obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce®, zrealizowanej w ra-
mach projektu ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+"%. Diagnoza... to
szeroko zakrojone badanie obejmujace dwa komponenty ilosciowe: (1) badanie oséb
w wieku 45-69 lat, oraz (2) pracodawcéw, a takze badania jakosciowe (desk research),
pogtebione wywiady indywidualne (obejmujace: pracodawcéw, instytucje rynku pra-
cy, jednostki organizacyjne pomocy spotecznej, organizacje trzeciego sektora), oraz
panel ekspertéw. Ocena kompetencji osé6b w dojrzatym wieku wymaga uprzedniej
prezentacji metodyki badania oséb w dojrzatym wieku w ramach Diagnozy... Bada-
nie przeprowadzono na reprezentatywnej probie 3200 mieszkarncow Polski w wieku
45-69 lat, z uwzglednieniem warstwowania préby wedtug picii grup wieku (45-49 lat,

8 Wyniki przeprowadzonych prac badawczych zaprezentowane zostaty w: E. Kryriska, B. Urbaniak,
J. Krzyszkowski, J. Wiktorowicz, Diagnoza obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce,
Uniwersytet todzki, £6dz 2013.

49 Autorka pracy petnita funkcje kierownika ds. koordynacji dziatar Ut oraz uczestniczyta we wszyst-
kich etapach prac badawczych.
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50-59/64 lata, 60/65-69 lat)*°, wynikajacego z innej granicy ustawowego wieku eme-
rytalnego dla kobiet i dla mezczyzn. Btad szacunku dla catej populacji siegat 1,77%, na-
tomiast w obrebie warstw nie przekraczat 5%°'. Przyjeta metodyka badania umozliwia
zatem uogdlnienia na cata populacje os6b w wieku 45-69 lat, ale tez na podpopulacje
wyrdznione wedtug wymienionych kryteriéw.

Badanie przeprowadzone zostatlo metoda CAPI, tj. wywiadu kwestionariuszo-
wego wspomaganego komputerowo®. Kwestionariusz skfadat sie z metryczki oraz
5 blokéw pytan, ktére charakteryzowaty gospodarstwo domowe respondenta, jego
sytuacje zawodowa i pozazawodowag, aktywnos¢ spoteczng, dostarczaty informacji na
temat: przekonan, zapatrywan, otwartosci na zmiany badanych, a takze opinii o dziata-
niach na rynku pracy na rzecz oséb w wieku dojrzatym. Jako jeden z elementéw oceny
sytuacji osob starszych w kwestionariuszu uwzgledniono blok pytan pozwalajacych
na ocene kompetencji, zgodnie ze schematem zaprezentowanym na rysunku 12.

3.1. Samoocena umiejetnosci ogdlnych

Kluczowym obszarem kompetencji jest wiedza, bedaca pochodna formalnego wy-
ksztatcenia. Zbiorowos¢ os6b starszych niestety nie jest dobrze wyksztatcona - pra-
wie 15% populacji ma ukonczona wyfacznie szkote podstawowa, przy czym poziom
wyksztatcenia zmienia sie istotnie w zaleznosci od pfci i grupy wieku®* (p < 0,001 dla
kazdego z przekrojéw analiz). Szczegdlnie niski poziom wyksztatcenia charaktery-
zuje najstarsze kobiety, ktére przekroczyly 60. rok zycia. Wsrod mezczyzn dominuje
wyksztatcenie zasadnicze zawodowe - dotyczy to blisko potowy populacji, natomiast
wsrdd kobiet — wyksztatcenie $rednie, niezaleznie od wieku®*. Spadek poziomu wy-
ksztatcenia w starszych grupach wiekowych potwierdzaja tez inne badania®>.

50 Schemat doboru proby uwzgledniat réwniez kontrole struktury ze wzgledu na zréznicowanie geo-
graficzne, tj. wojewddztwo (16 wojewddztw) oraz 4 klasy wielkosci miejscowosci: wie$, mate miasto (do 50
tys. mieszkancow), srednie miasto (50-200 tys. mieszkaricodw), duze miasto (powyzej 200 tys. mieszkancow).

ST A. Krzewinska, J. Wiktorowicz, Aneks metodologiczny Diagnozy obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+
na rynku pracy w Polsce, Uniwersytet £odzki, £6dz 2012.

52 Metoda CAPI (computer assisted personal interview) to technika zblizona do wywiadéw realizowanych
z wykorzystaniem papierowego kwestionariusza, ale w przypadku CAPI ankieter odczytuje pytania z monitora
laptopa i zapisuje w jego pamieci odpowiedzi respondenta. Nastepnie, po zgromadzeniu pewnej liczby wy-
wiaddw, przekierowuje je do osrodka badawczego w celu dalszych analiz. Przyjeta metoda pozwala na uzyska-
nie wieloczynnikowych charakterystyk statystycznych umozliwiajacych wyjasnienie okreslonych problemoéw
i ich analizy statystyczne. Metoda CAPI jest adekwatna zaréwno ze wzgledu na preferowany przez osoby doj-
rzate styl komunikacji i kontaktu, jak i na dtugi czas trwania wywiadu.

53 7 uwagi na jakosciowy charakter zmiennych, dokonana w tym rozdziale ocena zaleznosci miedzy
zmiennymi przeprowadzona zostata z wykorzystaniem testu niezaleznosci chi-kwadrat. Test ten pozwala na
zweryfikowanie hipotezy zerowej H;: zmienne sg niezalezne, wobec hipotezy alternatywnej H,: zmienne nie
sg niezalezne. Hipoteze zerowa odrzucamy (a tym samym zaleznos$¢ uznajemy za istotng statystycznie), gdy
prawdopodobienstwo testowe p jest nizsze od przyjetego poziomu istotnosci (a = 0,05). Test ten wymaga, aby
wszystkie liczebnosci oczekiwane w tabeli krzyzowej, prezentujacej dwuwymiarowy rozktad zmiennych, byty
wieksze od 5. Jezeli to zatozenie nie byto spetnione, stosowano alternatywnie doktadny test Fishera. Wszyst-
kich obliczen (w tym rozdziale, ale i rozdziale VI) dokonano z wykorzystaniem pakietu statystycznego SPSS.20.

>4 E. Krynska, B. Urbaniak, J. Krzyszkowski, J. Wiktorowicz, Diagnoza kobiet. ...
55 K. Turek, Starzenie sie..., s. 88.
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Wyksztatcenie wptywa na ogdlng ocene umiejetnosci, na ktéra sktada sie wiele
komponentow®t. Niezwykle istotne dla wspodtczesnych pracodawcéw sg kwalifikacje
oceniane z punktu widzenia zachodzacych w otoczeniu zmian, zwigzanych z globali-
zacjq i umiedzynarodowieniem (znajomosc jezykdw obcych), informatyzacjg (obstuga
komputera), wspdtpracg i pracg zespotowa czy odgrywaniem rél mentorskich lub
zwigzanych z nadzorem pracy innych pracownikdéw. Generalnie ocena umiejetnosci
kobiet i mezczyzn w dojrzatym wieku wyglada raczej optymistycznie (wykres 3). Osoby
te bardzo wysoko oceniaja swoje kompetencje w zakresie organizacji pracy wtasnej
(w sumie 88% ,raczej wysoko” i ,bardzo wysoko”). Wyjasnia to posrednio rodzaj stano-
wisk, na ktérych sa zatrudnieni pracujacy respondenci — dominuja specjalisci, samo-
dzielni ze wzgledu na nature stanowiska, oraz kierownicy, zarzadzajacy w pewnym
sensie takze wiasna praca.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

u \ [ ] [ [

Organizowanie wkasnej pracy

Unmiejetnos¢ kemunik owania sie | wspétpracaw
zespole

Rozwiazywanie konfliktow

Organizewarie pragy innych oséb

Obstugi kem putera

Postugiwanie sie przynajmniej jednym jezykiem
obgym

WBrak WBardzoniske & Raczej nisko 1 Raczej wysoko i Bardzo wyseko wd Trudno powiedzie¢

Wykres 3. Samoocena umiejetnosci (N = 3200), w %

Zrédto: opracowanie wiasne, ilociowe badanie CAPI os6b w wieku 45-69, w ramach projektu,Wyréwnywa-
nie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

Osoby starsze legitymujg sie bogatym doswiadczeniem zawodowym, nabytym praw-
dopodobnie w réznych miejscach zatrudnienia, co z pewnoscia przyczynito sie do
rozwoju ich ogdlnych kompetencji zawodowych, w tym szczegdlnie kompetencji
miekkich, takich jak wymieniana powyzej umiejetnos¢ organizowania pracy wiasnej,
umiejetnos¢ komunikowania sie w zespole, czy tez umiejetnos¢ rozwigzywania kon-
fliktdbw. Kompetencje te, przynalezne i konieczne w pracy zaréwno na stanowiskach
kierowniczych, jak i specjalistycznych, byty oceniane ,bardzo wysoko” lub ,wysoko” w sa-
moocenie przez ponad 70% pytanych (72-84% wskazan). Natomiast umiejetnosc¢ orga-
nizowania pracy innych oséb ocenito ,wysoko” lub,,bardzo wysoko” 63% badanych.

6 W tym fragmencie opracowanie zostato oparte na trzech raportach czastkowych: I. Kotodziej-
czyk-Olczak, Kompetencje os6b w wieku 45+ (na podstawie wynikéw badania ilosciowego oséb w wieku
45+ Diagnozy obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce), £t6dz 2012; eadem, Postawy
0s6b w wieku 45+ wobec wtasnej aktywnosci zawodowej (na podstawie wynikéw badania ilosciowego 0s6b
w wieku 45+ Diagnozy obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce), t6dz 2012; eadem,
Samoocena pozycji zawodowej pracujqcych (na podstawie wynikéw badania ilosciowego 0s6b w wieku 45+
Diagnozy obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce), £t6dz 2012.
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Roznice ze wzgledu na pte¢ respondentow sa w tym przypadku bardzo mate®’,
przy czym kobiety na trzecim miejscu wymienity umiejetnos¢ rozwigzywania konflik-
téw (21% ocenito bardzo wysoko, 52% raczej wysoko). Wskazywana powyzej posta-
wa afiliacyjna i koncyliacyjna znajduje tez odzwierciedlenie w samoocenie. Kobiety,
nawiazujac trwate relacje z otoczeniem, prawdopodobnie lepiej sie komunikuja, sa
bardziej asertywne, wspierajace, tatwiej odczytujag emocje, a te zachowania sj filara-
mi ocenianego rozwigzywania konfliktow. Kafeteria pytania uwzgledniata metakom-
petencje — umiejetnos¢ komunikowania sie. Jest ona uznawana za niezwykle wazna
w obecnych realiach gospodarowania, bada sie ja takze za posrednictwem i z aktyw-
nym wykorzystaniem technik ICT®%, Trzeba podkredli¢, iz jest ona niemalze tak samo
oceniana przez kobiety i mezczyzn.

Podobnie wysoka autoocene kompetencji, a szczegdlnie stuchania ze zrozumie-
niem, rozumienia innych, inicjatywy w kontaktach z innymi, udzielania pochwaty in-
nym ludziom, wyrazili uczestnicy projektu Sojusz dla Pracy*®. Wysoko ocenito swoja
przydatnos¢ w miejscu pracy blisko trzy czwarte uczestnikow.

Natomiast analiza ofert pracy pod katem kompetencji poszukiwanych przez
pracodawcédw pokazata, ze w ogtoszeniach o prace podkreslali oni przede wszystkim
waznos¢ kompetencji samoorganizacyjnych (zwigzanych z podejmowaniem inicjatyw
oraz terminowoscig wykonywania powierzonych zadan) — odniesienie do tych kom-
petencji mozna byto znalez¢ w 31% ofert pracy (do interpersonalnych — w 27%, do
komputerowych — w 15%)%°.

Autodiagnoza postugiwania sie przynajmniej jednym jezykiem obcym wypada
bardziej optymistycznie w przypadku mezczyzn, chociaz u obu pfci ta znajomos¢ nie
jest wysoka. Z pewnoscia dla czesci dojrzatych oséb stanowi to bariere w znalezieniu
zatrudnienia na bardziej wymagajacych rynkach pracy. Co prawda dla firm zagranicz-
nych, globalnych, silnie kooperujacych z zagranicznymi dostawcami lub odbiorcami
znajomos¢ jezykéw obcych jest umiejetnoscia elementarng, ale istnieje cata rzesza
pracodawcéw, u ktérych mniej biegte postugiwanie sie jezykami obcymi nie dyskre-
dytuje kandydata. Wiele stanowisk pracy takiej umiejetnosci nie wymaga. Co wiecej,
powyzsza ocena kompetencji przy uwzglednieniu catej populacji osé6b w wieku 45-69
lat bierze réwniez pod uwage osoby juz nieaktywne zawodowo. Wsréd kompetenc;ji
spoteczno-zawodowych najlepiej wypada obstuga komputera u pracujacych na wta-
sny rachunek (20%).

7 Umiejetnos¢ obstugi komputera nie réznicuje kobiet i mezczyzn (p = 0,149), podobnie jak postugi-
wanie sie jezykiem obcym (p = 0,823); dotyczy to takze innych aspektéw pracy, z wyjatkiem organizowania
pracy innych oséb (p = 0,008) - w jej przypadku mezczyzni oceniaja swoje umiejetnosci wyze;j.

%8 |stotne réznice wystepuja miedzy poszczegdlnymi kategoriami wiekowymi obu pici (p < 0,001). Im
starsze osoby, tym zdecydowanie mniejsze maja umiejetnosci (np. brak umiejetnosci obstugi komputera
u mezczyzn w wieku 45-49 lat: 20,4%, 50-64 lat: 38,7%, 65-69 lat: 57,1%; u kobiet w wieku 45-49 lat: 15,0,4%,
50-59 lat: 30,4%, 60-69 lat: 58,7%). W bardzo zblizony sposéb przebiegaja rozktady w przypadku postugiwania
sie jezykiem obcym, réwniez z wysokimi zaleznosciami dla kobiet (p < 0,001) i dla mezczyzn (p = 0,001).

59 B. Urbaniak, I. Kotodziejczyk-Olczak, Raport z badari ankietowych uczestnikéw szkolenia dla kandyda-
téw na jobcoachdw (I edycja), w ramach projektu Sojusz dla pracy, £6dz, kwiecien 2006; eidem, Raport z badari
ankietowych uczestnikéw szkolenia dla kandydatéw na jobcoachdw (Il edycja), w ramach projektu Sojusz dla
pracy, £6dz, pazdziernik 2006; eidem, Raport z badar ankietowych uczestnikéw szkolenia dla kandydatéw na
jobcoachéw (lll edycja), w ramach projektu Sojusz dla pracy, £6dz, kwiecier 2007.

%0 M. Kocér, A. Strzebonska, Jakich pracownikdw potrzebujq polscy pracodawcy?, PARP, Warszawa 2011.
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Osoby w starszym wieku deklaruja wérdéd kompetencji, ktore posiadaja: postu-
giwanie sie jezykiem obcym (8,7%), rozwigzywanie konfliktéw (41%), komunikacje
i wspotprace w zespole (40%). Te kompetencje szczegdlnie wysoko ocenity tez osoby
zatrudnione na umowe cywilnoprawna (35%). Wida¢, ze grupy mogace poszczycic sie
wysoka autonomig i odpowiedzialnoscig deklaratywnie radzg sobie najlepiej wsréd
poszczegdlnych grup badanych. Podobny do badanych poziom znajomosci obstugi
komputera wykazali respondenci wojewddztwa $lgskiego w 2005 r., ktérych niewiele
ponad jedna trzecia (35%) deklarowata petng jego obstuge®'.

W3réd réznorodnych umiejetnosci potrzebnych w pracy postugiwanie sie jezykiem
obcym, jaki obstuga komputera, ocenione zostaty zdecydowanie nizej niz pozostate. Po-
twierdza to rowniez odpowiedz na pytanie doprecyzowujace, dotyczace poziomu umie-
jetnosci wiasnych oséb dojrzatych w zakresie obstugi komputera (wykres 4).

Jest to szczegdlnie istotne z punktu widzenia wykluczenia cyfrowego. Wyklucze-
nie cyfrowe odnosi sie do wystepowania réznic pomiedzy osobami, ktére maja regu-
larny dostep do technologii cyfrowych oraz informacyjnych i potrafig z nich korzystac,
a osobami nie posiadajacymi tego dostepu i tych umiejetnosci. Réznice te sg zwigzane
zaréwno z fizycznym dostepem do technologii, jak réwniez, szerszej, z umiejetnoscia-
mi i zasobami potrzebnymi do ich uzycia. Najwyzej oceniang generalng umiejetnoscia
z zakresu obstugi komputera jest operowanie w internecie: dokonywanie pfatnosci za
jego posrednictwem, komunikowanie sie za pomoca poczty e-mail, poszukiwanie nie-
zbednych informacji. To nie potwierdza znacznego, ani tym bardziej catkowitego wy-
kluczenia cyfrowego oséb w wieku 45-69 lat.
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Wﬂﬂ Dokonywanie ptatnosci za posrednictwem Internetu
W—h‘.’.ﬁ_‘_u Obstugiwanie poczty e-mail
Wﬁ_ﬁ_‘ Poszukiwanie roznych informacji w Internecie
Wﬂ_ﬁ_‘ Pisanie tekstow i zapisywanie ich na dysku
W&‘ﬂ Dokonywanie zakupow za posrednictwem Internetu

Wﬂ'ﬂuﬂ Obsluga programu Excel
w Tworzenie stron nternetowych

M Brak ® Bardzonisko & Raczejnisko b4 Przecigtnie/Srednio  kd Raczej wysoko L Bardzo wysoko i Trudno powiedziec

Wykres 4. Samoocena umiejetnosci w zakresie obstugi komputera (N = 3200), w %

Zrédto: opracowanie wiasne, iloéciowe badanie CAPI os6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu, Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

1) Misztal (red.), Uwarunkowania....
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Z kolei nie jest zaskoczeniem, ze najbardziej zaawansowana umiejetnos¢, polegajaca na
tworzeniu stron internetowych, wypadta w tej autoocenie najstabiej - 2% respondentéw
ocenia jg wysoko, a 3% raczej wysoko. Zarazem znaczna wiekszo$¢ — 71% ankietowa-
nych, deklaruje catkowity brak tej umiejetnosci. Jak juz wspomniano, dobrze oceniane
sg umiejetnosci komputerowe zwigzane z codziennym zyciem (ptatnosci przez Internet
i wyszukiwanie informacji oraz obstuga poczty elektronicznej: 39% ,bardzo wysoko’,
Wysoko”i,przecietnie”). Nieco gorzej jest zdokonywaniem zakupdw za posrednictwem
internetu — ponad potowa (56%) respondentéw w ogéle tego nie potrafi. Rdbwnoczesnie
obstuga komputera zwigzana z pracg zawodowga®*: sporzadzanie dokumentéow w Wor-
dzie i opracowywanie zestawien w Excelu, jest u potowy respondentéw nie opanowana
w ogdle lub w stopniu bardzo stabym. Z pewnoscig nie przyczynia sie to do podtrzy-
mania czy znalezienia nowej pracy w dzisiejszych realiach biznesowych. Umiejetnosci
obstugi komputera nie réznicuja kobiet i mezczyzn w zadnym wariancie. Z kolei w zakre-
sie kazdego wariantu®® obstugi komputera istotna jest réznica dla poszczegélnych grup
wiekowych - im miodsze osoby, tym lepiej oceniajg umiejetnosci jego obstugi.

Mezczyzni czedciej dokonuja ptatnosci za posrednictwem internetu, obstuguja

poczte, ale tez sa w stanie czesciej niz kobiety dokonywa¢ zakupow ta droga®. Taka
specyfika obstugi komputera czesciej dotyczy mezczyzn zamieszkatych na obszarach
stabiej zurbanizowanych, gdzie moze by¢ ograniczony dostep do wysokiej jakosci ta-
czy internetowych albo internetu w ogoéle. Rynek pracy na tych terenach nie wymusza
tez prawdopodobnie na osobach je zamieszkujacych podnoszenia poziomu umiejet-
nosci komputerowych i aktualizacji wiedzy.

Whnioski z badan dotyczace mozliwosci wykorzystania Internetu®® przez osoby

starsze mozna ujgé¢ w co najmniej 7 punktach:

1) przeciwdziatanie wykluczeniu cyfrowemu (digital divide); osoby starsze maja
utrudniony dostep do technologii informatycznych, coraz bardziej popular-
nych w zyciu codziennym i pracy;

2) umozliwienie komunikacji z rodzing i znajomymi (poczta elektroniczna, komu-
nikatory tekstowe i wideofoniczne);

3) zapewnienie telemonitoringu, zdalnej opieki domowej i telerehabilitacji (e-zdro-
wie). Zjawiskiem medycznym w grupie ludzi starszych jest wielochorobowos¢,
czyli wystepowanie wielu choréb réwnoczesnie, wymagajace kompleksowego
podejscia do leczenia. W Polsce jest zbyt mata liczba geriatréw i osrodkéw ma-
jacych doswiadczenie w leczeniu ludzi starszych;

4) ksztatcenie na odlegtos¢ (e-learning); ze wzgledu na typowe dla okresu starosci
ograniczenia osoby w starszym wieku sa predestynowane do tego typu nauczania;

5) ¢wiczenie sprawnosci komputerowej poprzez gry komputerowe (stymulowa-
nie aktywnosci umystowej;

%2 |stotne statystycznie réznice wystepuja dla poszczegélnych grup stanowisk; im wyzsze stanowisko,
tym wieksze umiejetnosci obstugi komputera.

% p < 0,001 i tylko dla tworzenia stron internetowych, p = 0,001 dla mezczyzn.
%4 Nie wystapito zréznicowanie istotne.

%5 W badaniach zwigzanych z postugiwaniem sie Internetem i korzystaniem z e-commerce, w r6z-
norodnych przekrojach, wyspecjalizowata sie firma Gemius (Badania Megapanel PBI/Gemius), www.
gemius.pl. (czerwiec 2012).
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6) ustugi przez Internet, np. zakupy czy operacje bankowe (z sieci ogélnodostep-

nych lub adresowanych do senioréw);

7) telepraca (wazne utatwienie w zatrudnianiu oséb starszych, korzysci dla praco-

dawcy i osoby zatrudnianej)®.

Dbatos¢ o kompetencje informatyczne dojrzatych pracownikéw rysuje sie jako
szczegdlnie istotna w Swietle ustalen, ze czynnikiem pobudzajacym kreatywnosc i in-
nowacyjnosc¢ jednostek staja sie nowe media i technologie (np. technologia Web 2.0,
ktéra w zasadniczy spos6b zmienia tradycyjne relacje miedzy nadawcami a odbiorca-
mi okreslonych tresci, aktywizujgc tych ostatnich, czynigc ich wspéttwdrcami i wspot-
autorami). Digitalizacja i multimedialnos¢ wymuszaja na jednostkach nabywanie no-
wych umiejetnosci i kompetenc;ji®’.

Komponentem kompetencji s formalne uprawnienia do kierowania pojazdami. Po-
siadanie prawa jazdy umozliwia kazdej osobie w wieku 50+ przemieszczanie sie, a pracow-
nikowi badzZ potencjalnemu pracownikowi - zdecydowanie wyzsza mobilnos¢ na stanowi-
sku pracy. Ponad potowa oséb w wieku powyzej 50 lat posiada prawo jazdy (55%).
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Wykres 5. Posiadanie prawa jazdy (N = 3200), w %

Zrédto: opracowanie whasne, ilosciowe badanie CAPI 0s6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu,Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

Nieco zaskakuje fakt, ze az 45% osdb w badanej kategorii wiekowej nie posiada prawa
jazdy (wykres 5).
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Wykres 6. Posiadanie prawa jazdy wedtug ptci i wieku, w %

Zrédto: opracowanie whasne, ilociowe badanie CAPI 0s6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu, Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

%6 R. Rudowski, Internet a populacja os6b starszych, [w:] A. Karpinski, A. Rajkiewicz (red.), Polska w obli-
czu starzenia sie spoteczeristwa, Polska Akademia Nauk, Warszawa 2008, s. 139-148.

7 R. Drozdowski, A. Zakrzewska, K. Puchalska, M. Morchat, D. Mroczkowska, Wspieranie postaw...
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Jest to réwniez kompetencja silnie réznicujaca kobiety i mezczyzn (p < 0,001): prawa
jazdy nie posiada jedynie 22% mezczyzn i az 66% kobiet (patrz wykres 6). Jak wida¢,
prawo jazdy zdecydowanie jest domeng mezczyzn. Grupa mezczyzn w poszczegol-
nych grupach wiekowych jest pod wzgledem posiadania prawa jazdy jednorodna.
Inaczej jest w przypadku kobiet, ktére posiadajg prawo jazdy: 45-49 lat - 48,1%, 50-59
lat — 36%, 60-69 lat — 22,5%. Wyjasnieniem powyzszej obserwacji moze by¢ przypusz-
czenie, ze mezczyzni w duzej mierze nabyli prawo prowadzenia pojazdéw w zwigzku
z réznorodnymi obowigzkami zawodowymi®® lub odbyciem stuzby wojskowe;j.

Analiza przytoczonych danych dotyczacych kompetencji wskazuje, ze generalnie
najwyzsze kompetencje posiada grupa wiekowa 45-49 lat. Jest to pokolenie wchodza-
ce do wieku niemobilnego jako pierwsza generacja polskiej transformacji, tzw. poko-
lenie X. Niepewne czasy, koniecznos¢ drapieznej walki o pozycje w pracy zawodowej
i zmieniajacym sie spoteczenstwie przyczynity sie prawdopodobnie do zauwazenia
potrzeby poruszania sie pojazdem i posiadania prawa jazdy, zdobywania wyksztatce-
nia, nauki jezykéw obcych i obstugi komputera. Podsumowujac te rozwazania warto
sformutowac kilka rekomendacji.

1. Rekomenduije sie troske o doskonalenie obstugi komputera i postugiwania sie
jezykiem obcym w projektowanych dziataniach systemowych, ale tez pozy-
tywne opiniowanie tych kompetencji jako kryteriow wygrywajacych w rézno-
rodnych projektach adresowanych do starszych pracownikéw.

2.Kompetencje interpersonalne moga by¢ promowane jako fundament mocnych
stron pracownikéw w wieku powyzej 50 lat. W swoich organizacjach zatrud-
nieni juz pracownicy majacy 45-69 lat moga z powodzeniem petni¢ funkcje
mentoréw, coachéw i moderatoréw rozwoju pracownikéw w réznym wieku.
Dzieki kompetencjom tego rodzaju moga by¢ trenerami wewnetrznymi i do-
skonatymi emisariuszami procesu transferu wiedzy.

3. Wyposazone w kompetencje spoteczne osoby 50+ mozna aktywizowa¢ jako
lideréw i animatoréw spotecznych, zgodnie z wytycznymi strategii rozwoju ka-
pitatu spotecznego®.

4. Rekomenduje sie tworzenie pakietéw szkolert komputerowych, ztozonych
z poszczegdlnych, specjalistycznych modutéw. Beneficjenci mogliby wybiera¢
moduty, a inne, ich zdaniem nieprzydatne, catkowicie pomija¢. Wéwczas szko-
lenia bytyby ,szyte na miare”, co znacznie podniostoby efektywnos¢ finansowa
i motywacyjna interwencji szkoleniowych.

5. Wsparciem mogtoby by¢ upowszechnianie dobrych praktyk krajowych i zagra-
nicznych z tego obszaru.

%8 Ta zmienna réznicuje istotnie grupe (p < 0,001) ze wzgledu na stanowisko; 53,6% robotnikéw nie-
wykwalifikowanych posiada prawo jazdy — wobec 15,5% kierownikéw.

% Strategia Rozwoju Kapitatu Spotecznego. Projekt po rozpatrzeniu przez Komitet do Spraw Cyfryzacji,
Warszawa, 1 czerwca 2012 r.: Kierunek dziatan w aspekcie podniesienia poziomu kompetencji sprzyjajacych
rozwojowi kapitatu spotecznego; 1.2.4. Rozwijanie kompetencji spotecznych lideréw i animatoréw, s. 5.

70 Zatozenia te legty u podstaw innowacyjnego projektu Fifty:Fifty realizowanego w wojewddztwie
todzkim. Dla 0séb w wieku powyzej 50. roku zycia przygotowany zostat specjalny program szkolert kompu-
terowych. Trenerzy IT to osoby takze w wieku 50+, metody zostaty specjalnie dobrane. W pierwszym etapie
zostaty opracowane materiaty dla treneréw pracujacych z osobami 50+. Autorka przygotowata rozdziat pu-
blikacji pt. Metoda Fifty:Fifty. Train the trainers: 50+ (1. Kotodziejczyk-Olczak, Specyfika pracy z osobami 50+,
£6dz 2013, maszynopis powielony).
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6. Jesli chodzi o dziatania dlugofalowe, warto dociera¢ do innowatordw i stuzb
badawczo-rozwojowych zajmujacych sie projektowaniem sprzetu kompute-
rowego i osprzetu towarzyszacego uzytkowaniu komputeréw z przestaniem
wiekszego uwzgledniania potrzeb i oczekiwan klientéw w starszym wieku.

7. Popularyzacja silver economy wsréd przedsiebiorcéw i kadry kierowniczej firm
mogtaby dac¢ impuls do projektowania i wdrazania zmian.

Kompetencje obecne os6b dojrzatych zostaty odréznione od kompetencji zwia-
zanych z projektowana dalsza aktywnoscig zawodowa i kariera. Autorka zastosowata
podziat w celach badawczych, majac swiadomos¢, ze kompetencje obecne sa réwniez
wazne w budowaniu przysztosci zawodowej i wydtuzaniu aktywnosci zawodowej.

3.2. Samoocena kompetencji zwigzanych z aktywnoscig zawodowa
i karierg

Warunkiem petniejszego wdrozenia zarzadzania wiekiem w organizacjach jest za-
angazowanie przynajmniej dwodch interesariuszy: pracodawcy i pracownika. W tym
podrozdziale zostanie zaprezentowana samoocena kompetencji indywidualnych
zwigzanych z petniona rola organizacyjna lub zyciowa, czy tez ze stanowiskiem pracy,
dokonana przez starszych pracownikédw. Samoocena ta jest punktem wyjscia do roz-
wazan o przedtuzaniu kariery zawodowe;j.

Pracujacy respondenci z grupy wiekowej 45-69 lat™ oceniali swojg wiedze, kwali-
fikacje i umiejetnosci w kontekscie obecnej pracy zawodowej (wykres 7).
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Wykres 7. Poczucie przydatnosci w obecnej pracy ogétem (N = 1164), w %

Zrédto: opracowanie wiasne, ilociowe badanie CAPI os6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu, Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

Pracujace osoby dojrzate zdajg sie by¢ cenione nie tylko przez swoich pracodawcéw,
o czym mozna dowiedziec sie z badania pracodawcéw realizowanego w projekcie, ale
réwniez przez siebie samych. W ramach samooceny niemalze wszyscy ankietowani —
w 95 przypadkéw na 100 - stwierdzili, ze w obecnej pracy ,zdecydowanie” lub ,raczej”
czujg sie w petni przydatni. Marginalna jest grupa oséb z poczuciem niskiego pozio-
mu kwalifikacji i wiedzy w kontekscie wykonywanej obecnie pracy oraz takich, ktérym
trudno sie jednoznacznie zdeklarowac (2%). Ten dobry wynik moze swiadczy¢ o sil-
nym poczuciu wiasnej wartosci aktywnych zawodowo starszych pracownikéw.
Mezczyzni czuja sie w obecnej pracy nieco bardziej przydatni niz kobiety, przy
czym réznice te nie sg istotne statystycznie (p = 0,567). Podobnie nie réznicuje bada-

7 Populacja badana to reprezentatywna grupa Polakéw N = 3200, jednak w niektérych pytaniach, np.
dotyczacych oséb zatrudnionych, liczba respondentéw byta nizsza.
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nych pracujacych oséb ani typ rynku pracy, na ktérym sa zatrudnieni, ani dysponowa-
nie przez nich prawem jazdy”. Z punktu widzenia wieku istotne statystycznie réznice
(p = 0,035) wystapity w przypadku mezczyzn - ci w wieku 45-49 lat wyraznie czuja sie
bardziej przydatni niz pozostali (zdecydowanie przydatni — 64% wskazan, raczej przy-
datni - 35%, co daje w sumie 99% (!) zbiorowosci).

Istotnie czesciej ogdlne poczucie wysokich kompetencji wystepowato:

+ U 0s6b biegle obstugujacych komputer (p < 0,001) - bardzo wysoko oceniajacy
swoje umiejetnosci ICT w 78,3% czujg sie zdecydowanie przydatni, w przeciwien-
stwie do 50,7% w ogodle go nie obstugujacych’;

+ U 0séb biegle postugujacych sie jezykiem obcym (p = 0,001) — 65% czuje sie zde-
cydowanie przydatnych, w przeciwienstwie do 48,5% w ogdle go nie znajacych;

+ U 0s0b deklarujacych posiadanie umiejetnosci komunikowania sie i pracy w ze-
spole (p < 0,001);

+ u 0s6b deklarujacych posiadanie kompetencji: ,organizowanie pracy witasnej”
(p=0,001);

« u 0s6b deklarujacych posiadanie kompetencji ,organizowanie pracy innych”
(p=0,001);

+ u kobiet zatrudnionych na stanowiskach: kierowniczych (75%), w tym pomocni-
czych kierowniczych (59,4%) oraz specjalistycznych (65,9%); analogicznej oceny
dokonato po ok. 40% robotnikéw niewykwalifikowanych i wykwalifikowanych
(p <0,001);

« umezczyzn zatrudnionych na stanowiskach: kierowniczych (80,6%), pomocniczej
kadry kierowniczej (48,4%), specjalistycznych (58,6%), robotniczych wykwalifiko-
wanych (52,3%), robotniczych niewykwalifikowanych (37,1%); (p < 0,001).

Na charakterystyke aktualnej pracy badanych pracownikéw sktada sie kilka ele-
mentow: warunki pracy, tres¢ pracy, relacje w miejscu zatrudnienia. Ocena aktualnie
wykonywanej przez respondentéw pracy wypada bardzo pozytywnie (wykres 8). Ana-
lizujac bardziej szczegétowo te ocene, mozna zauwazy¢ pewne prawidtowosci. Wy-
soka jest ocena zadowolenia z atmosfery w pracy i to w kontekscie zaréwno stosun-
kow ze wspétpracownikami (w sumie 90% bardzo i raczej zadowolonych), jak i relacji
z przetozonymi (22% bardzo i 61% raczej zadowolonych). Respondenci ocenili dobrze
takze stabilno$¢ zatrudnienia’, dajaca poczucie bezpieczenstwa ponad osiemdzie-
sieciu procentom starszych pracownikéw. Pracownicy w wieku 45-69 lat najstabiej
ocenili poziom wynagrodzen i mozliwosci udziatu w szkoleniach (przy czym 28% ma
trudnosci z oceng lub w ogdle w szkoleniach nie uczestniczy). W ocenie wynagrodzen
istotnie od mezczyzn réznig sie kobiety, wskazujace na niedoptacenie (kilkuprocento-
we roznice w przypadku niezadowolenia) oraz rzadsze zadowolenie (54,2%) w poréw-
naniu do 67,1% mezczyzn.

72 prawdopodobieristwo testowe p na poziomie 0,375.

73 Silne, a przy tym istotne w sensie statystycznym zaleznosci wystepuja w przypadku wszystkich
sktadowych obstugi komputera (pisanie dokumentéw w Wordzie, obstuga Excela, dokonywanie ptatnosci,
a nawet tworzenie stron internetowych).

74 Nie wystapily istotne réznice ze wzgledu na pte¢ (p = 0,365).
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Wykres 8. Ocena zadowolenia z poszczegdlnych wymiaréw pracy zawodowej (N = 1164), w %

Zrédto: opracowanie wiasne, ilociowe badanie CAPI 0s6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu, Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

Dos¢ wysoko w hierarchii obszaréw zadowolenia znalazta sie mozliwos¢ godzenia pra-
cy zawodowej z obowigzkami domowymi i rodzinnymi’>. Wydaje sieg, ze jest to obiecu-
jace dla perspektywy wydtuzenia aktywnosci na rynku pracy tej grupy pracownikéw.
U kobiet ten motywator uplasowat sie znacznie wyzej niz u mezczyzn. Jednoczesnie
mozna zauwazyc, ze kategoria odpowiedzi ,raczej zadowolony/a” jest dominujgca we
wszystkich aspektach samooceny i miesci sie w przedziale od 44% (udziat w szkole-
niach) do 67% (rodzaj wykonywanych prac).

Respondenci mieli takze za zadanie odnies¢ sie do wazkich kwestii zwigzanych
z aktywnoscig zawodowa - byto to pytanie projekcyjne, ktére przyniosto bardzo inte-
resujace rezultaty (wykres 9). Dominujacym wskazaniem oséb w wieku 45-69 lat jest
stwierdzenie, ze ,pracuje sie przede wszystkim dla pieniedzy”. Na ten motywator wska-
zato 83% respondentdw, a tylko 3% zdecydowanie zaprzeczyto, ze do pracy motywuje
przede wszystkim wynagrodzenie finansowe. Istotnie rzadziej (p < 0,001) ten argu-
ment wskazywaty osoby z wyksztatceniem wyzszym. Czeste wsrod wariantéw charak-
teryzujacych podejscie oséb w wieku 45+ do aktywnosci zawodowej byto wskazanie,
ze praca stanowi warunek konieczny poczucia wtasnej wartosci i przydatnosci spo-

75 Wystapily istotne réznice ze wzgledu na pte¢ (p = 0,020). Bardziej zadowolone sa kobiety, mezczyzni
s czesciej niezadowoleni (11,8% wobec 7% kobiet).
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tecznej (wykres 9). Praca utozsamiana z aktywnoscia zawodowa wystepuje w tym
przypadku jako wartos¢ autoteliczna az dla 84% oséb w wieku 45-69 lat. Istotnie cze-
$ciej poczucie wartosci (p = 0,005) odnotowaty osoby posiadajace wyzsze wyksztatce-
nie. Jesli zatozy¢ prawdziwos¢ teorii (piramidy) potrzeb Maslowa mozna postawi¢ teze,
ze 0soby po 50. roku zycia z wyksztatceniem wyzszym znajduja sie na wyzszych pozio-
mach tej piramidy. Méwiac z kolei jezykiem teorii Herzberga: ankietowanych motywu-
ja gtéwnie czynniki higieny, ktére z zatozenia powinny stanowi¢ fundament, a nie isto-
te systemu motywacyjnego.
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Aktywnos¢ zawodowa to konieczny warunek poczucia
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Wykres 9. Ocena stwierdzen dotyczacych roli aktywnosci zawodowej (N = 3200), w %

Zrédto: opracowanie wiasne, ilociowe badanie CAPI 0s6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu, Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

Podobny rozktad odpowiedzi wystapit w przypadku stwierdzenia, ze wykonywanie
pracy zawodowej wiagze sie z poszerzaniem wiedzy i rozwijaniem umiejetnosci (85%
twierdzi, ze ,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”); podobnie czesto utozsamiano aktyw-
nos¢ zawodowa z ogodlnie udanym zyciem (83%). Dla respondentéw z wyzszym wy-
ksztatceniem ten parametr jest istotnie wazniejszy’®. W badaniu wystgpita tez niewiel-
ka grupa 0séb (po kilka procent) catkiem odzegnujacych sie od pogladu, ze aktywnos¢
zawodowa jest potrzebna i daje podwaliny udanego zycia, rozwoju osobistego i za-
wodowego, a takze umozliwia owocne kontakty z innymi ludZzmi. Kobiety i mezczyzni
w dojrzatym wieku generalnie nie traktujg aktywnosci zawodowej jako pola do nawia-
zywania i utrzymywania kontaktow spotecznych.

Kobiety nieco bardziej podkreslaja afiliacyjny charakter aktywnosci zawodowej,
mezczyzni facza sukces zawodowy z udanym pozyciem rodzinnym. Sg oni bardziej
zorientowani na zarabianie pieniedzy’’, co moze sie wigzac z tradycyjnym postrzega-
niem rél w rodzinie. Mezczyzna odpowiada za wtasny byt finansowy i potozenie mate-
rialne swojej rodziny, totez mezczyzni podkreslaja wyraznie dochodowa funkcje ptac.

Mezczyzni i kobiety roznia sie istotnie w nastepujacych stwierdzeniach:

« pracuje sie przede wszystkim dla pieniedzy - czesciej mezczyzni niz kobiety

(p =0,048),

76 =0,001.
77 53 to réznice istotne statystycznie, p = 0,048.
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« aktywnos¢ zawodowa to konieczny warunek udanego zycia - czesciej nie po-

twierdzaja kobiety (p = 0,019),

« praca to zdecydowanie najwazniejszy obszar kontaktéw z ludZzmi - istotnie cze-
sciej dla kobiet (p = 0,020), 34,9% wobec 29,9% dla mezczyzn.

Takze w innym ogdlnopolskim reprezentatywnym badaniu wynagrodzenie do-
minowato jako element motywujacy w pracy zawodowej. Pracujace kobiety w wieku
60 lat i wiecej najczesciej wskazywaty w odpowiedzi na pytanie dotyczace tego, co je
motywuje na odpowiednig ptace (52,3%), brak napiec i streséw (50,7%), stabilnos¢ za-
trudnienia (39,9%), duza samodzielnos¢ (38,5%) oraz prace zgodna z umiejetnosciami
(30,2%). Dla mezczyzn w wieku 60-79 lat byty najwazniejsze te same czynniki, cho¢
niektére w mniejszym stopniu, inne zas w wiekszym. Najwazniejszym aspektem pracy
zawodowej byta dla nich odpowiednia ptaca - wskazato ja prawie 57% respondentéw.
Na drugim miejscu znalazta sie stabilnos¢ zatrudnienia i ta odpowiedz byta wybierana
czesciej niz w przypadku kobiet (44,9%). Nastepnie wymieniano (nieco rzadziej mez-
czyzni) brak napiec i streséw (48,5%). Mezczyzni czesciej niz kobiety wskazywali prace
zgodna z umiejetnosciami (37,3% wobec wspomnianych 30,2%)"8.

W procesie diagnozy sytuacji oséb starszych w kontekscie koniecznosci wydtuze-
nia wieku emerytalnego bardzo wazne jest przede wszystkim rozpoznanie ich zapa-
trywania na wtasng przysztos¢ zawodowa. Wiecej niz co trzeci ankietowany (37%)
uwaza swoja kariere zawodowag za zakoriczong lub zblizajaca sie do konca (wykres 10).

0% 20% 40% 60% 0% 100% Ogétem (N=3200)

Moja kariera zawodowa koriczy sie/ zakoriczyta sie i nie mysle juz o

87 powrocie do aktywnosci zawodowej

Chee byc aktywny zawodowo do czasu osiagniecia wieku
emerytalnego (lub uzyskania uprawnier emerytalnych), ale nie dtuzej

1]

Chee byc aktywny zawodowo takze po osiagnieciu wieku
emerytalnego (Iub po uzyskaniu uprawnien emerytalnych), jezeli. ..

u 9 Trudno powiedzie¢

Wykres 10. Zapatrywanie sie na wiasnga przysztos¢ zawodowa, w %

Zrédto: opracowanie wiasne, ilociowe badanie CAPI 0s6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu, Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

Swojg kariere definitywnie uznajg za zakonczona zaréwno kobiety, jak i mezczyzni,
przy czym kobiety istotnie czesciej (45,5%, wobec 35,6%)". Nie jest zaskoczeniem, ze
istotnie rzadziej uwazajg swojg kariere za zakoiczong najlepiej wyksztatcone osoby
w wieku 45-69 lat:

+ 0soby posiadajace wyksztatcenie co najwyzej gimnazjalne - 66,7%,

+ 0soby z wyksztatceniem zasadniczym zawodowym - 40,6%,

« kobiety i mezczyZzni majacy srednie wyksztatcenie - 35,3%,

« 0soby z wyksztatceniem wyzszym - 24,4%.

78 |. Kotowska (red.), Rynek pracy i wykluczenie spoteczne w kontekscie percepcji Polakéw — Diagnoza
spofeczna 2011, raport tematyczny, Warszawa 2012.

7 p < 0,001.
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Oznacza to, ze réznica miedzy najlepiej a najstabiej wyksztatconymi, jesli chodzi
o wychodzenie z rynku pracy, siega az 42,3% (!). Zarazem osoby posiadajace wyzsze
wyksztatcenie deklarujg che¢ kontynuacji kariery zawodowej po osiagnieciu wieku
emerytalnego niemalze w potowie przypadkéw (43%), podczas gdy osoby z najniz-
szym formalnym wyksztatceniem - zaledwie w 14,3%%. Blisko jedna trzecia (32%)
ankietowanych potwierdza che¢ aktywnosci zawodowej do czasu osiggniecia wieku
emerytalnego, a 22% chce podtrzymywac aktywnos$¢ w pracy takze w chwili nabycia
uprawnien emerytalnych, pod warunkiem, ze beda cieszy¢ sie dobrym zdrowiem. Jest
to dos¢ duza grupa (prawie co czwarty respondent). Biorgc pod uwage aktualnie obo-
wiazujacy wydtuzony wiek emerytalny w Polsce oraz tendencje europejskie i Swiatowe
w tym zakresie, rekomenduje sie zintensyfikowanie dziatan kierowanych do tej grupy
w celu podtrzymania ich deklaracji.

Niezwykle waznym docelowym odbiorca akcji promujacych wydtuzenie aktyw-
nosci zawodowej jest stosunkowo duza grupa 0séb (9%) nie majacych sprecyzowane-
go pogladu na te sprawe. W kampaniach akcentowa¢ mozna profity z dtuzszego za-
trudnienia dla wszystkich interesariuszy: osobiste korzysci dla starszego pracownika,
zyski dla polskich przedsiebiorstw oraz catej gospodarki.

Bardziej szczeg6towa analiza kluczowego dla zarzadzania wiekiem samopostrze-
gania przysztosci zawodowej dojrzatych pracownikéw pozwala zauwazyg, ze:

« ocena zakonczenia kariery i braku mozliwosci zaktywizowania sie zdecydowanie
dotyczy kobiet najstarszych: 11% - 45-49 lat, 29% - 50-59 lat i az 81% kobiet
w wieku powyzej 60 lat (60-69 lat czyli najstarsza z podgrup wiekowych wyod-
rebnionych w badaniu);

« mezczyzni w wieku 65-69 lat w 81% przypadkéw odpowiadali, ze ich kariera za-
wodowa sie skonczyta i nie mysla juz o powrocie do aktywnosci zawodowej. To
nieco mniej niz w grupie kobiet;

« osoby mtodsze zdecydowanie czesdciej deklarowaty, ze chca by¢ aktywne az do
osiaggniecia wieku emerytalnego (33% mezczyzn, wobec 30% kobiet);

« niektére osoby, zwtaszcza mezczyzni, deklaruja, ze chca by¢ aktywnymi réwniez
po osiggnieciu wieku emerytalnego®.

Analiza zapatrywania sie na wtasnga przyszto$¢ zawodowa® pokazata dwie domi-
nujace w jednakowym stopniu wypowiedzi ankietowanych: akceptujaca koniecznos$¢
niewielkiego rozszerzenia lub pogtebienia kompetencji oraz bezwzgledna odmowa
jakiegokolwiek przekwalifikowania sie - po 31%. Ocena wydaje sie naturalnie wypty-
wac z cyklu zycia badanych oséb (wykres 11).

W przypadku otwartosci na koniecznos¢ inwestycji we wiasne kompetencje, po-
dobnie jak przy prognozowaniu wiasnej kariery zawodowej, zbiorowos¢ réznicuje sie
pod wzgledem wyksztatcenia; osoby z wyzszym wyksztatceniem sg swiadome tego,

80 Grupa kobiet (p < 0,00) i mezczyzn (p < 0,00) réznicuje sie odrebnie réwniez w poszczegdlnych
kategoriach wyksztatcenia.

81 podobnie wyzszg aktywno$¢ zawodowa mezczyzn zanotowano w badaniu realizowanym w Wiel-
kopolsce: Aktywni 50+ RAPORT, Obserwatorium Integracji Spotecznej w Poznaniu, Poznan 2011, w ramach
projektu: Koordynacja na rzecz aktywnej integracji.

82 Na pytanie dotyczace przysztosci zawodowej odpowiadali wytacznie zatrudnieni.
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Wykres 11. Sposdb myslenia o wtasnej przysztosci zawodowej, w %

Zrédto: opracowanie wiasne, iloéciowe badanie CAPI 0s6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu, Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

ze muszg podwyzszy¢ swoje kompetencje lub tez przekwalifikowac sie®. W poszcze-
golnych grupach ksztattuje sie to nastepujaco:
+ osoby w wieku 45-69 lat posiadajace wyksztatcenie co najwyzej gimnazjalne -

9,5%,

« 0soby z wyksztatceniem zasadniczym zawodowym - 19,9%,
« kobiety i mezczyZni majacy $rednie wyksztatcenie — 21,4%,
« 0soby z wyzszym wyksztatceniem — 24,2%.

Zatem osoby z wyzszym wyksztatceniem wyrazajg gotowos¢ uczenia sie zdecy-
dowanie czesciej — podobnie kobiety i mezczyzni (p = 0,122). Analogicznie w jednym
z postepowan badawczych okazato sie, iz cho¢ badane osoby deklarujg otwartos¢
i elastycznos¢ w kwestii przekwalifikowania sie, to znaczna czes$¢ wsréd nich wyraza
nieche¢ do zmiany zawodu, motywowang wysokim wiekiem oraz brakiem gwarancji
zdobycia pracy po uzyskaniu nowych umiejetnosci®.

Potencjat tkwigcy w dojrzatych pracownikach wydaje sie niewykorzystany, nie ma
przeciez przeszkdd w podnoszeniu ich kompetencji. Dotyczy to nie tylko uczenia sie.
Mozliwa jest takze edukacja do zdrowego stylu zycia w rodzinie wielopokoleniowej
w zakresie prawidtowej diety, aktywnosci fizycznej, pozadanych form spedzania cza-
su wolnego, promowania higieny psychicznej czy ,trening pamieci”®. Podobnie jest
w zakresie zdolnosci uczenia sie, podstawowego mechanizmu indywidualnego roz-
woju cztowieka i ksztattowania jego reakcji oraz zachowan - zdolnos¢ te zachowuje
sie praktycznie przez cate zycie®®.

8 Grupa kobiet (p = 0,000) i mezczyzn (p = 0,000) réznicuje sie odrebnie réwniez w poszczegdlnych
kategoriach wyksztatcenia.

84 p. Btedowski, A. Szuwarzyniski, Aktywizacja...

85 ). Twardowska-Rajewska, Neurofizjologiczne podstawy uczenia sie w okresie starosci, [w:] R. Koniecz-
na-Wozniak (red.), Dorostos¢ wobec starosci. Oczekiwania — radosci - dylematy, Wydawnictwo Naukowe UAM
w Poznaniu, Poznan 2008, s. 275.

86 7. Korzeniewski, Jak uczq sie osoby w wieku senioralnym?, http://kutw.kpswjg.pl/witrynas/jak.htm
(czerwiec 2012).
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Kolejne pytanie o charakterze projekcyjnym skierowano tylko do oséb pracuja-
cych, a wyobrazenie o utracie pracy stato sie pretekstem do zaprojektowania swojego
potozenia w tej wyimaginowanej sytuacji (wykres. 12). Najwiecej wskazan odnotowa-
no dla wariantu,,spore trudnosci ze znalezieniem pracy w najblizszej okolicy”®’.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

: 14 Mysle, ze bardzo szybko (bez wiekszego trudu) znalaztbym/abym prace
30 Mysle, ze miatbym/abym spore trudnosci ze znalezieniem pracy
2 Mysle, ze miathym/abym ogromne trudnosci ze znalezieniem pracy
24 Mysle, ze nie znalaztbym/abym pracy
1 Trudno powiedziec

Wykres 12. Ocena szans na znalezienie nowego zatrudnienia w najblizszej okolicy w przypadku bezrobocia, w %

Zrédto: opracowanie wihasne, ilociowe badanie CAPI os6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu, Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

Statystycznie kobiety i mezczyzni réznig sie istotnie®®. Mezczyzni bardzo szybko zna-
leZliby prace zgodna z posiadanymi kwalifikacjami (20,9%), dla kobiet jest to trudniej-
sze (9,6%). Z kolei pesymistycznie ocenia swoje szanse znalezienia nowej jakiejkolwiek
pracy co trzecia kobieta (30%) i 23,8% mezczyzn (wykres 13).
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Wykres 13. Ocena szans na znalezienie nowego zatrudnienia w najblizszej okolicy w przypadku bezrobocia
wedtug pfci, w %

Zrédto: opracowanie wihasne, ilosciowe badanie CAPI 0s6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu,Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

87 Osoby starsze maja mniejsza mobilno$¢ fizyczna, stad odwotanie sie do pracy w najblizszej okolicy,
bez koniecznosci dalekiego przemieszczania sie lub zmiany miejsca zamieszkania.

8 Odnotowano istotnie statystycznie zaleznoé¢ (p < 0,001).
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Wprawdzie kontynuacja analizy zachowan kobiet i mezczyzn w starszym wieku uzu-
petnita wiedze na temat ich postepowania w sytuacji niemoznosci znalezienia pracy
w najblizszej okolicy, jednak nadal dotyczyta ona sytuacji potencjalnych, a respondent
snut projekcje. Przy testowaniu deklarowanych zachowan respondentéw ,papierkiem
lakmusowym” byta niemozno$¢ znalezienia pracy w najblizszej okolicy. Oczywiscie nie
zaktadano, ze ankietowani nie mogliby znalez¢ pracy na krajowym czy miedzynarodo-
wym rynku pracy. Zamierzone byto postawienie ich przed koniecznoscia innego wy-
boru niz wygodna oferta pracy z okolicy zamieszkania (wykres 14).
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

.
[ [ [ [

4 53 Podjac jakakolwiek prace, byleby w swojej miejscowosci lub w poblizu

Imienic swoja specjalnos¢ zawodowg
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Wykres 14. Potencjalne decyzje dotyczace zatrudnienia w przypadku niemozliwosci znalezienia pracy
w najblizszej okolicy, w %

Zrédto: opracowanie wiasne, iloéciowe badanie CAPI 0s6b w wieku 45-69 lat, w ramach projektu, Wyréwny-
wanie szans na rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

Dominujacy okazat sie wybér zatrudnienia przy zanizonych oczekiwaniach lub warun-
kach pracy (,jakakolwiek” praca), ktéry zadeklarowata ponad potowa respondentéow
- 53%. Nastepnie osoby w dojrzatym wieku zasugerowaty zmiane nabytej specjalnosci
zawodowej (16%), a nawet zmiane zawodu (13%). Z pewnoscig nie jest to proces krét-
kotrwaty, ale popularny na réwni z migracjg w odlegte miejsce w Polsce. Mezczyzni
istotnie czesciej (p < 0,001) zdecydowaliby sie pokonac znaczne odlegtosci do zakta-
du zapewniajacego im zatrudnienie: 12,8%, wobec 4,5% kobiet. Sugerowang mozliwg
prace za granica gotowych byto podjac tylko 8,7% mezczyzn i 2,6% kobiet, czyli u ko-
biet wskaznik zmalat niemalze o potowe.

Kobiety nie tylko gorzej oceniajg swoje szanse na rynku pracy, ale tez wykazuja
mniej determinacji. Inne mozliwe warianty w sytuacji braku zatrudnienia to:

« zmienic¢ specjalnos¢ (p = 0,001) — kobiety 8,4%, mezczyzni 11,9%;
« zmieni¢ zawdd na inny (p = 0,915) - tu mezczyzni i kobiety byli niemal zgodni;

kobiety 8,2%, mezczyzni 8,3%.

Niemal co piagty respondent (ok. 19%) w hipotetycznej sytuacji utraty pracy wy-
bierat wariant ,trudno powiedzie¢”, co moze wskazywad, ze zagrozenie to nie jest od-
bierane jako realne. W przeciwnym razie respondenci byliby bardziej ukierunkowani
na podjecie dziatan i mieli w zanadrzu zaplanowane kroki postepowania.

Osoby w starszym wieku to grupa niejednorodna, jesli chodzi o strategie zyciowa
i zawodowa. Z jednej strony nieco ponad potowa tej grupy stawia na pierwszym miej-
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scu nieodlegta od miejsca zamieszkania lokalizacje miejsca pracy, z drugiej strony po-
nad jedna piata (22%) o0s6b jest gotowych pracowac w oddaleniu od miejsca zamiesz-
kania lub nawet za granica. Obserwuje sie, ze mezczyzni sg nieco bardziej sktonni do
ryzyka i czesciej niz kobiety byliby gotowi podja¢ prace w odlegtym miejscu w Polsce.
Warto zaznaczy¢, ze ta sktonnos¢ do poszukiwania pracy zgodnej z kwalifikacjami, czy
to w Polsce, czy to za granicg, maleje w najstarszej grupie wiekowej.

Potwierdzaja to rezultaty innych badan. Praca w poblizu miejsca zamieszkania,
jak podkresla Cz. Schmidt, jest elementem bezpieczenstwa zatrudnienia, opisywa-
nego przez pracodawcéw. Wskazywali oni na potrzeby pracownikéw 50+ zwigzane
z bezpieczenstwem. ,Pewnos¢ zatrudnienia” oraz ,mozliwos¢ bycia objetym ubez-
pieczeniem emerytalnym” to dwie gtéwne potrzeby pracownikéw 50+, wymieniane
najczesciej przez pracodawcéw — odpowiednio: 38 i 14%. Kolejne 7% pracodawcdw
zaznaczyto ,prace blisko obecnego miejsca zamieszkania”®.

Podobnie w innych badaniach, respondenci w wiekszosci przypadkéw odrzucili
mozliwos¢ wyjazdu z rodzinnej miejscowosci w celu znalezienia pracy, nie byli rowniez
sktonni do prowadzenia wtasnej dziatalnosci gospodarczej*.

Kolejne badania dowiodty, ze kluczowym elementem wplywajagcym na aktyw-
nos¢ osoéb w wieku 50+ jest poczucie bezpieczeristwa®!, okreslone w réznoraki spo-
sOb, inny dla zatrudnionych i bezrobotnych, kobiet i mezczyzn, oséb pozostajacych na
wczesdniejszej emeryturze.

Poglady dotyczace zakonczenia kariery zawodowej i brak gotowosci do przekwa-
lifikowania sie by¢ moze wynikaja z ogdélnego systemu wartosci. Jak podkresla J. Sza-
ban, ,starzenie sie tylko do pewnego stopnia zmienia preferencje zyciowe; wiekszo$¢
ludzi za najwazniejsze, niezaleznie od wieku, uwaza posiadanie rodziny i przyjaciof?.
Polscy dojrzali pracownicy sa pokoleniem kanapkowym (sandwich generation), obar-
czonym obowigzkami rodzinnymi i opiekuriczymi. Te okolicznosci z pewnoscia tworza
inng perspektywe postrzegania kariery zawodowej.

W badaniu dotyczacym kapitatu ludzkiego Polski w wyniku samooceny respon-
dentéw wyrézniono trzy grupy kompetencji.

1. Wykazujace wyrazny relatywny wzrost w kolejnych grupach wiekowych, oce-

niane relatywnie wysoko wsréd oséb starszych i nisko wsréd oséb mtodszych
- m.in. kompetencje techniczne (obstuga, montowanie i naprawa urzadzen),
interpersonalne (m.in. kontakty z innymi ludzmi, praca w grupie, komunika-
tywnosc), niektére kompetencje samoorganizacyjne (m.in. samodzielne po-
dejmowanie decyzji, terminowos(), kierownicze (koordynowanie i dyscypli-
nowanie innych pracownikéw, organizacja pracy), dyspozycyjnos¢ i elastyczny
czas pracy, logiczne myslenie i analiza faktéw.

8 Cz. Schmidt (red.), Kompleksowy program aktywizacji 0s6b starszych 50+. Raport koricowy, Akademia
Leona Kozminskiego, Warszawa 2012.

90 p. Btedowski, A. Szuwarzynski, Aktywizacja zawodowa 0séb w wieku 50+ — szanse i ograniczenia, PBS
DGA, Sopot 2009; M. Kononowicz, J. Michatowska, A. Majewska, Osoby w wieku 50+ na mazowieckim rynku
pracy, Wyniki badari przeprowadzonych w latach 2009 2010, PBS DGA, Sopot 2010.

9L E. Rzechowska (red.), Dojrzaly pracownik na rynku pracy: Perspektywa rozwojowa i perspektywa pra-
cownikow stuzb spotecznych (raport z badan), Wydawnictwo Lubelskiej Szkoty Biznesu, Lublin 2010.

920. Lelkes, Happiness Across the Life Cycle: Exploring Age Specific Preference, ,Policy Brief’, March 2008,
za: J. Szaban, Osoby...
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2. Niewykazujace wyraznego i monotonicznego zwiazku z wiekiem, oceniane na
tle innych kompetencji podobnie przez rézne grupy wiekowe — m.in. przed-
siebiorczos¢, odpornosc na stres, umiejetnos¢ wyszukiwania informacji, kre-
atywnos¢, umiejetnosci matematyczne, zdolnosci artystyczne, organizowanie
i prowadzenie prac biurowych, biegte postugiwanie sie jezykiem polskim.

3. Wykazujace wyrazny relatywny spadek w kolejnych grupach wiekowych, oce-
niane relatywnie wysoko wsrdd oséb mtodszych i nisko wsrdd oséb starszych -
m.in. sprawnos¢ fizyczna, ciggte uczenie sie nowych rzeczy oraz wszelkie mniej
i bardziej zaawansowane umiejetnosci komputerowe®,

W nawigzaniu do omawianych wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze analiza
ogolnych kompetencji (opisanych jako wiedza, kwalifikacje i umiejetnosci) obecnie
zatrudnionych wyraznie wskazuje na ich wysoka samoocene. Na poczucie wartosci
zawodowej majg wplyw zaréwno kompetencje ,miekkie”, jak komunikacja czy
organizacja pracy, jak i ,twarde” — obstuga komputera, korzystanie z jezyka obcego
w porozumiewaniu sie. Deklaracje ogdlnej przydatnosci zawodowej wigzg sie
z petnieniem bardziej odpowiedzialnych i samodzielnych rél zawodowych oraz
zajmowaniem stanowisk kierowniczych. Badane osoby w wieku 45-69 lat jawia sie
jako raczej zadowolone z zycia, wartosciowe i cenne dla pracodawcéw. Rekomenduje
sie w zwiazku z tym propagowanie wizerunku specjalistéw i kierownikéw 50+ dobrze
radzacych sobie w miedzynarodowych kontaktach interpersonalnych, wykorzystujacych
sprzet komputerowy, pracujacych w réznorodnych wiekowo zespotach. Mozna
pojedyncze przypadki prezentowac jako dobre praktyki. Mozliwe jest stosowanie wielu
kanatéw informacyjnych: zakrojona na szeroka skale kampania medialna (radiowa,
telewizyjna, prasowa), publikacje tematyczne, fora i portale internetowe. Promocja
zadowolonych z siebie, osiggajacych sukcesy, sprawnie poruszajacych sie w zmiennym
otoczeniu ,srebrnych” pracownikdw moze przyczyni¢ sie do poprawy wizerunku
wszystkich pracownikéw w wieku powyzej 50 lat, co poprawi ich samooceneg, ale tez
uswiadomi pracodawcom ich potencjat i kompetencje.

Dojrzali pracownicy dla obecnych pracodawcéw nie tylko sa skarbnica wiedzy
organizacyjnej, jawnej i cichej, ale tez posiadaja duzy potencjat i kapitat intelektualny.
Rekomenduje sie stosowanie przez pracodawcéw systemdw wartosciowania i oceny
pracy opartej na efektach oraz kompetencjach. W dtuzszej perspektywie doprowadzi
to do regulacji wynagrodzen, powodujac silniejsze utozsamianie sie pracownikéw
z organizacja (majaca sprawiedliwy systemem wynagrodzen), ich lojalnos¢ i zaanga-
zowanie. Towarzyszy¢ temu powinna polityka szkolen dystrybuujaca szkolenia nie
ze wzgledu na wiek, ale na realnie ocenione kompetencje i luki kompetencyjne (np.
oparta na metodzie SWOT albo portfolio personalnym), wraz z szacowaniem ryzyka
personalnego. Pracodawcy powinni tez rozwazy¢ powszechne praktyki szkoleniowe
adresowane do wszystkich zatrudnionych jako element motywacyjny i integracyjny,
a w dtuzszym horyzoncie czasowym - sprzyjajacy transferowi wiedzy i innowacyjno-
$ci. Takie podejscie mogtaby wspiera¢ akcja propagujaca réwnouprawnienie kobiet
i mezczyzn w sferze wynagrodzen.

93 K. Turek, Starzenie sie ludnosci..., s. 94-95.
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Zatrudnieni w wieku 45-69 lat w niewielkim stopniu sktonni sg rozszerza¢ lub
pogtebiac¢ wiasne kwalifikacje, a w sytuacji ewentualnej utraty pracy i szukania nowej
spora ich cze$¢ ocenia swoje szanse pozytywnie, zwtaszcza ze w duzej mierze sg go-
towi do poszukiwania pracy w miejscach odlegtych od miejsca zamieszkania. Istotne
tu jest, ze che¢ rozwijania kompetencji stosunkowo czesciej wyrazaja kobiety i osoby
mieszkajace w wiekszych miastach, gdzie nowo nabyte kompetencje beda miaty szan-
se by¢ uzyte, a dostep do edukacji jest tatwiejszy, co moze stanowi¢ motywator.

Nieche¢ do poszerzania kompetencji wynika przypuszczalnie z jednej strony
z braku planéw zawodowych, z drugiej zas — w jakiejs mierze — z postrzegania obecne-
go poziomu wiasnych kompetencji jako odpowiednich, umozliwiajacych znalezienie
nowej pracy bez wiekszego trudu. Pewnos¢ taka cechuje znacznie czesciej mieszkan-
cow wiekszych aglomeracji miejskich. Osoby starsze sg takze zdeterminowane, by po-
szukiwac jakiejkolwiek pracy, z tym ze we wiasnej miejscowosci (lub w poblizu), jak
i by znalez¢ prace zgodng ze swoimi kwalifikacjami lub prezentowana specjalnoscia.

Dojrzali pracownicy jawig sie jako istotny potencjat pracy. Podobnga konstatacje,
w odniesieniu do regionu kujawsko-pomorskiego, zawart Z. Wisniewski w publikacji
podsumowujacej przeprowadzone badania®.

Biorac pod rozwage wyfaniajace sie w badaniach mocne strony dojrzatych pra-
cownikéw, mozna wskaza¢ précz dyskryminacji i gorszego traktowania senioréw tak-
ze pozytywne stereotypy dotyczace wieku, np. sageism, prezentujacy osoby starsze
jako medrcéw®. Jednak to cechy negatywne odgrywaja kluczowa role w ksztattowa-
niu wizerunku starszych ludzi, szczegdlnie w kontekscie kulturowego gloryfikowania
ideatow: piekne, szczupte, mtode osoby®®. Przeciwdziataniu stereotypom i zwiekszeniu
zatrudnienia os6b w starszym wieku moga stuzy¢ wymienione przez M. Kabaja naste-
pujace dziatania:

« zwiekszenie dostepnosci miejsc pracy dla oséb starszych (kwestia pogodzenia
braku fachowcéw, zmniejszajagcego sie lub zwiekszajacego bezrobocia oraz imi-
gracji);

- poprawa kwalifikacji i szans zatrudnienia oséb starszych (zmniejszenie bariery
braku nowoczesnej wiedzy, braku umiejetnosci poruszania sie w gospodarce
opartej na wiedzy i spoteczenstwie informacyjnym);

« zwiekszenie roli urzedow pracy (zwiekszenie puli sSrodkdw na szkolenia i ksztatce-
nie ustawiczne oraz reforma urzedoéw pracy);

+ usuniecie barier prawnych zatrudnienia senioréw (zmniejszenie ochrony
przedemerytalnej);

- uelastycznienie granicy wieku emerytalnego - zachety dla oséb starszych (rézne
formy wczesniejszych lub opdznionych emerytur, naturalna selekcja pracowni-
koéw ze wzgledu na stan zdrowia i poziom motywacji);

« zachety dla przedsiebiorcéw (zwolnienia od r6znego rodzaju optat czy sktadek
lub refundacja kosztow szkolen starszych pracownikow);

94 7. Wiéniewski (red.), Zarzqdzanie wiekiem...
% Sage oznacza w jezyku angielskim medrca.
96 T.M. Calasanti, K.F. Slevin (eds), Age Matters, Routledge, New York-London 2006, s. 249.
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- wprowadzenie i upowszechnienie elastycznych formy zatrudnienia oséb star-
szych (szanse ,miekkiego lgdowania” - soft landing, dzieki pracy na czas okreslo-
ny, pracy w niepetnym wymiarze czy na zlecenie)*’.

Dlatego zalecane jest budowanie elastycznych $ciezek wychodzenia z rynku pra-
cy, przyktadowo zaprezentowanych na rysunku 13.

Tradycyina Petiodyczna [stopniovwa)

Praca Praca
Czas Cias
Okresows (prIerywana) Most
nmEmn
Praca Praca
Cras Czas

Rysunek 13. Sciezki wychodzenia z rynku pracy

Zrédto: opracowanie na podstawie A.L. Morgan, R.S. Kunkel, Aging Society and the Life Course, Springer Publishing
Company, New Jork 2011, s. 147 oraz B. Urbaniak, Praca zawodowa po przejsciu na emeryture. Spoteczno-ekono-
miczne przestanki powrotu emerytéw do aktywnego Zycia zawodowego, Wydawnictwo UL, £6dz 1998, s. 101-103.

Wychodzenie z rynku pracy moze zatem nastepowac nie tylko w sposdb tradycyjny,
mozna zastosowac most, pozwoli¢ pracownikowi stopniowo lub okresowo wycofywac
sie z rynku pracy. Wazne wydaje sie upowszechnienie zréwnowazonych miejsc pracy,
ktdre to pojecie oznacza rdwnoczesng — i czesciowo przeciwstawng — ewolucje wa-
runkéw pracy, z uwzglednieniem demografii populacji aktywnej zawodowo. Opiera
sie ono nie tylko na badaniu jakosci pracy starszych pracownikéw, ale takze wptywu,
jaki majg warunki pracy na ludzi ze wszystkich grup wiekowych. Analiza wykonana na
bazie pigtego Europejskiego Badania Warunkéw Pracy rozpatruje pie¢ wymiaréw pra-
cy, ktore okazuja sie by¢ fundamentalne do zrozumienia koncepcji zrdwnowazonego
miejsca pracy. Sa to: warunki pracy, zdrowie fizyczne i psychiczne, wymiar ekspresyjny
pracy, rbwnowaga czasu spedzonego w pracy i poza pracg, warunki spoteczno-eko-
nomiczne®., Rozktad zatrudnienia wedtug kategorii zawodowych uwypukla kontra-
sty miedzy mezczyznami i kobietami wsréd pracownikéw etatowych majacych 50 lat
i wiecej. Segregacja wedtug ptci wyraznie pojawia sie w zawodach, ktére wykonuja
osoby powyzej 50. roku zycia. Mezczyzni przewazaja na stanowiskach kierowniczych,
natomiast kobiety stanowia wiekszo$¢ wsréd fachowcodw (tacznie ze wszystkimi zawo-

97 M. Kabaj, Aktywnos¢ zawodowa i zatrudnienie ludzi starszych, [w:] A. Karpinski, A. Rajkiewicz (red.),
Polska w obliczu...,s. 123-131.

98 Sustainable work and the ageing workforce. A report based on the fifth European Working Conditions
Survey, Luxembourg: Publications Office of the European Union, Eurofound, 2012, s. 7.
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dami nauczycielskimi) oraz technikéw, mtodszych specjalistéw i opiekunéw (tacznie
z mtodszymi specjalistami w stuzbie zdrowia i stuzbach opieki spotecznej). Posréd pra-
cownikéw niewykwalifikowanych kobiety przewazaja w zawodach zwigzanych z ustu-
gami, a mezczyzni - z pracami fizycznymi®®.

Powracajacymi czynnikami, ktére ttumacza brak zréwnowazonego miejsca pracy
dla 0séb starszych, sa: bolesne pozycje, niewtasciwy bilans godzin spedzonych w pra-
cy i poza nig oraz nikte perspektywy zawodowe. Pierwszy czynnik stawia wyzwania
w zakresie zasad zdrowia i bezpieczenstwa, ergonomii i dystrybucji zadan. Pozostate
dwa czynniki odnosza sie do zarzadzania zasobami ludzkimi, organizacji firmy i ela-
stycznosci zarzadzania. Potrzebne jest dwojakie podejscie do problemu: z jednej stro-
ny, zmniejszenie narazenia pracownikéw na ryzyko poprzez metody zapobiegawcze,
z drugiej zas, dostosowanie organizacji pracy do zmieniajgcej sie demografii. Pozosta-
nie w pracy zalezy w danym kraju nie tylko od oméwionych czynnikéw dotyczacych
zrébwnowazonych miejsc pracy, ale takze od rozmaitych uwarunkowan spoteczno-po-
litycznych, modeli instytucjonalnych i kulturowych na poziomie krajowym: dystrybucji
dochodéw, emerytur i systemu podatkowego, a takze od standardu zycia i spotecznej
reprezentacji oséb starszych®.

Krajowe polityki poszczegdlnych panstw ustanawiajg ramy dla tworzenia strategii
i praktyk przedsiebiorstw wspierajacych aktywne starzenie sie. Powinny one promowac
zdolnos¢ do pracy w catym zyciu zawodowym. Elastyczne systemy emerytalne moga
oferowac ptynne przejscie z pracy na emeryture lub z pracy do samozatrudnienia. Unia
Europejska moze odegrac¢ wazna role wspierajac krajowe reformy rynkéw pracy i stwa-
rzajac niezbedne ramy polityk wprowadzania skutecznego zarzadzania wiekiem dla
przedsiebiorstw'. Elastyczna praktyka pracy moze obejmowac geograficzne flexibili-
ty (gdzie praca jest wykonywana?), czasowe flexibility (kiedy praca jest wykonywana?)
i funkcjonalne flexibility (kto i jak wykonuje prace?). Wdrazanie takich srodkéw moze
by¢ szczegdlnie pomocne w osiggnieciu elastycznego przejscia na emeryture'®, Okre-
$lenie flexicurity powstato z pofgczenia dwdch konkurencyjnych w istocie wzgledem
siebie kategorii: flexibility (elastycznosc) i security (bezpieczenstwo). Termin flexicuri-
ty w wolnej interpretacji mozna objasnia¢ jako dochodzenie do réwnowagi miedzy
elastycznoscig a bezpieczeristwem na rynku pracy'®. Aktywne i zdrowe starzenie sie
jest centralnym elementem rynku pracy, co jest wyraznie widoczne w programach fi-
nansowania i projektach, ktére pochtonety budzet w wysokosci 75 mld EUR w okresie
2007-2013"*. Wiele dziatan przedsiebiorcéw moze liczy¢ na wsparcie, jednak determi-
nantami, ktére warunkuja pozytywne wprowadzenie strategii zarzadzania wiekiem sa:

% Ibidem, s. 19.
190 1pidem, s. 82.

10V Employers’ practices for Active Ageing. Final synthesis paper of the European Employers’ organisations
project on age management policies in enterprises in Europe, December 2012.

102 http://www.ueapme.com/IMG/pdf/Final_synthesis_report_10_december_2012.pdf; Employers’
practices..., s. ii.

1037, wilthagen, F. Tros, The concept of “Flexicurity”. A new approach to regulating employment and labour
markets, Tilburg University Flexicurity Paper 2003-2004, s. 4, za: E. Kryniska (red.), Flexicurity w Polsce diagnoza
i rekomendacje. Raport koricowy z badari, MPiPS, Warszawa 2009, s. 7.

104 The EU Contribution to Active Ageing and Solidarity between Generations Luxembourg: Publications
Office of the European Union, EFS, 2012, s. 8.
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1) znalezienie przez kierownictwo realnych korzysci z wprowadzenia rozwigzan
i zaprogramowanie dziatarh na najwyzszym szczeblu zarzadzania, w dokumen-
tach strategicznych;

2) wlaczenie do fazy projektowania wszystkich interesariuszy: m.in. pracownikéw,
zwiazki zawodowe, rady pracownicze, kierownictwo réznych szczebli, dziaty
zarzadzania zasobami ludzkimi;

3) mozliwos¢ skorzystania z dobrych praktyk wypracowanych w innych organi-
zacjach.

Posiadajacy teoretyczno-empiryczny charakter rozdziat lll poddawat szczegoéto-
wej analizie kompetencje oséb dojrzatych. Rozwazania dotyczace kompetencji obec-
nych oraz nastawienia do zmiany kompetencji, miejsca pracy i postrzegania mozli-
wosci wydtuzenia aktywnosci zawodowej, ujmowane jako kompetencje proaktywne,
poprzedza teoretyczne wprowadzenie dotyczace kompetencji organizacyjnych i in-
dywidualnych. Opis metod opartych na kompetencjach wraz z charakterystyka ge-
neracji rynku pracy i sposobéw postepowania z pracownikami w ramach zarzadzania
multigeneracyjnego wprowadza w instrumentarium zarzadzania wiekiem. Omdwione
w koncowej czesci rozdziatu sposoby elastycznego wychodzenia z rynku pracy i two-
rzenie zréwnowazonych miejsc pracy jest istotne z punktu widzenia ochrony kompe-
tencji osob dojrzatych i mozliwosci korzystania z ich potencjatu przez organizacje.






ROZDZIAL IV

Kluczowe obszary zarzadzania wiekiem

1. Zarzadzanie wiedzg pracownikéow dojrzatych

Obecnie pojecia, takie jak,,wiedza’,,zarzadzanie wiedzg",,gospodarka oparta na wie-
dzy” czy ,kapitat intelektualny” uzywane sg niezwykle czesto, stajac sie ,swego ro-
dzaju wytrychami”'; zarazem zarzadzanie wiedzg jest multidyscypling, majaca zwia-
zek z wieloma dyscyplinami naukowymi?.

Poczatkowo filozofowie poszukiwali odpowiedzi na pytanie, czym jest wie-
dza. Z czasem zagadnienia te staty sie przedmiotem zainteresowania ekonomistéw,
przedstawicieli zarzadzania, socjologdéw, psychologéw. Pierwszym uczonym, ktoéry
dostrzegt olbrzymie znaczenie wiedzy w gospodarce, o czym byta mowa w rozdziale
I, byt P. Drucker; wprowadzit on do kanonu takie pojecia, jak ,pracownik wiedzy” czy
LSpoteczenstwo wiedzy”, i przewidziat, ze wyzwaniem ,bedzie produktywnos¢ pracy
wymagajacej wiedzy i wyposazony w wiedze pracownik®. W tych realiach organiza-
cje sg coraz bardziej cenione za ich kapitat intelektualny*, a obszar pracy opartej na
wiedzy wcigz rosnie®. Dojrzali pracownicy réwniez sg pracownikami wiedzy i uczest-
nikami spoteczenstwa wiedzy.

Réznorodne ujecia wiedzy i zarzadzania nig w kontekscie korzysci przyspa-
rzanych organizacji zostaty przedstawione w tabeli 13. Zaprezentowane podejscia
wskazujg na nader istotng role wiedzy w zarzadzaniu, jej zwigzek ze strategia i kul-
turag organizacyjna firmy, procesualny charakter; wymieniaja takze poszczegoéine ro-
dzaje wiedzy i interesariuszy procesu zarzadzania wiedza. Istnieje wiele elementéw
odrézniajacych wiedze od informacji i decydujacych o jej istocie. Stad wynika nie-
bagatelna rola oséb dojrzatych w procesie zarzadzania wiedza. Dojrzali pracownicy
moga aktywnie partycypowac we wszystkich (sub)procesach konwersji wiedzy.

1 D. Jemielniak, AK. Kozminski (red.), Zarzqdzanie wiedzq, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2012,s.11.

2 M. Stankosky, Creating the Discipline of Knowledge Management. The Latest in University Research, El-
sevier Inc., Burlington-London 2005, s. 4.

3 PF. Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 13 i n.

4. Becerra-Fernandez, R. Sabherwal, Knowledge Management. Systems and Processes, M.E. Sharp, New
York 2010, s. 4.

5 D.J. Pauleen, G.E. Gorman (eds), Personal Knowledge Management: Individual, Organizational and So-
cial Perspectives, Gower Publisging, Farnham 2011, s. 13.
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Tabela 13. Réznorodne ujecia wiedzy w kontekscie utylitarnym

Jaka, korzys¢” dla

Autor/autorzy Definicja wiedzy/zarzadzania wiedza zarzadzania niesie
omawiana koncepcja
1 2 3
Tworzenie wiedzy organizacyjnej to stata i dynamiczna interakcja pomiedzy wiedza ukryta Wiedza ukryta (tacit)
a dostepna, wiedza jest podstawowa jednostka analizy firmy i dostepna (explicit),
Nonaka sposoby konwersji
i Tekeuchi wiedzy: kombinacja,
socjalizacja, internalizacja,
eksternalizacja
Zarzadzanie wiedza jest nowoczesng, systemowa koncepcja polegajaca na efektywnym Wiedza realizujaca cele
. wykorzystaniu zasobow organizadji. [. . .] ogét proceséw zwiazanych z lokalizowaniem, organizadji;
Grudzewski S ) L - S . :
o pozyskiwaniem, tworzeniem, transferem, wykorzystaniem i retencja wiedzy do realizagji interesariusze procesu
i Hejduk ? o ) o 0 L A
celéw organizadji. [....] celuje w przeksztatcanie tej wiedzy w trwata wartos¢ dla klientow, zarzadzania wiedza
pracownikow organizacji oraz samej organizacji
Zarzadzanie wiedza to ,efektywny proces uczenia sie, zwiazany z poszukiwaniem, Powigzanie procesu
wykorzystywaniem i upowszechnianiem wiedzy (jawnej i ukrytej) wykorzystujacy zarzadzania wiedza
Jashapara odpowiednie technologie i $rodowisko kulturowe, ktérego celem jest wzrost kapitatu z kulturg organizacyjna.
intelektualnego oraz sprawnosci organizacji Proces zarzadzania wiedza
jako dZwignia wartosci
kapitatu ludzkiego
Wiedza to uzasadnione przekonania na temat relacji miedzy pojeciami/koncepcjami w tej Réznorodne systemy
konkretnej dziedzinie. zarzadzania wiedza
Becerra- S — ) -
Fernandez Systemy zarzadzania \{Vledz'q: s.yste.my apI|kaq|.(wykor.zystan|e, podsun!owe?nle wiedzy,
! wsparcie), systemy dzielenia sie wiedza (organizowanie, dystrybuowanie wiedzy,
Sabherwal ; T o ) )
umieszczanie wiedzy), systemy udostepniania (wywotywania, zachowywania), systemy
wykrywania (kreowanie wiedzy)
Wiedza to ogét wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywanych przez jednostki Wiedza w ujeciu
do rozwiazywania problemow. Obejmuje zardwno elementy teoretyczne, jak i praktyczne, procesowym,
Probst, Raub, , ) i P ) ) ) . L
Romhardt ogdlne zafu:ad.y i gczegqiowg wska_zowkl postgpoyvanla. Podstawa wiedzy sa |nformaq_e i dane, czynnosciowym.
ale w odr6znieniu od nich wiedza jest zawsze zwiazana z konkretng osoba. Jest ona dzietem | Przynaleznos¢ personalna
jednostek i reprezentuje ich przekonania dotyczace zaleznosci przyczynowo-skutkowych wiedzy
Wiedza stuzy zdefiniowaniu problemu, rozwiazaniu go, wdrozeniu rozwigzania przy Uzytecznos¢ wiedzy
najnizszych mozliwych kosztach, a nastgpnie uruchomieniu procesu uczenia sie. i zarzadzania nig w procesie
Wiedza jest nieuchwytnym zasobem firmy. zarzadzania organizacja
1. Coraz wieksza i wazniejsza cze$¢ wiedzy staje sie zasobem wolnym, z ograniczong mozliwo-
4cig stosowania prawa o wiasnosci intelektualnej
Jemielniak, 2. Wiedza niestosowana nie ma wartosci
Kozminski 3.Wiedza wymaga statej aktualizacji i modyfikagji, a przestarzata ma wartos¢ negatywna,
moze przeszkadzac w efektywnym dziataniu
4. Nie ma granic nakfadéw na wiedze;
5. Zrodtami ograniczen kumulagji wiedzy w organizacjach sa kultura organizacyjna i kompe-
tencje pracownikéw
6. Wiedza szybko sie starzeje, podlega rozpowszechnianiu i imitacji
Powiazanie informacji z ich zrozumieniem Zaleznos$¢ miedzy
Efekt myslowego przetworzenia informacji i doSwiadczen oraz uczenia sie informacjami a wiedza
Perechuda 0g6t wiadomosci cztowieka
Odzwierciedlenie stanu rzeczywistosci w umysle cztowieka
Potwierdzone przekonanie
Kaczmarek, Wiedza przejawia sie w praktycznym wykorzystaniu — interpretacji istotnych dla danego Praktyczny charakter zasobu
Walczak zjawiska informagji
Kowalczyk, Informacja i wiedza staty sie zasadniczymi elementami tego, co produkujemy, robimy, Miejsce wiedzy w kontekscie
Nogalski kupujemy i sprzedajemy biznesowym
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Tabela 13 cd.
1 2 3
Podziat wiedzy na nastepujace kategorie: Kategorie wiedzy wraz z ich
1. Wiedza o (odpowiada na pytania: co? gdzie?). Jest to wiedza operacyjna, dotyczaca znajo- | charakterystyka
mosci aktualnych prawidtowosci, fatwa do przekazywania
2. Wiedza jak? Jest to wiedza operacyjna, trudna do przekazywania, zdobywana przez
Evans doswiadczenie osobiste, dotyczy codziennych praktyk danego zawodu, rozwiazywania

problemdw, podejmowania decyzji; rzadko jest kodowana

3. Wiedza dlaczego? Wiedza zwiazana z kultura organizacyjna i strategia firmy, opierajaca sie
na zrozumieniu motywow jej dziatania

4. Wiedza kto? Jest to swoiste rozeznanie wewnatrz i na zewnatrz firmy, budowanie sieci
formalnych i nieformalnych kontaktéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebior-
stwach, Difin, Warszawa 2004, s. 34; |. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Wyd. Poltext, War-
szawa 2000, s. 14 i 97; G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomicz-
na, Krakéw 2002, s. 35; D. Jemielniak, A.K. Kozminski (red.), Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 8; D. Jemielniak, A.K. Kozminski (red.), Zarzqdzanie wiedzg, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 13-16; A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia,
Difin, Warszawa 2007, s. 16; K. Perechuda (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa 2005, s. 13; B. Kaczmarek, W. Walczak, Zarzqdzanie wiedzq we wspdtczesnych przedsiebior-
stwach. Ujecie interdyscyplinarne, Wydawnictwo UL, £6dz 2009, s. 13; A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE,
Warszawa, 2006, s. 28; C. Evans, Zarzqdzanie wiedzg, PWE, Warszawa 2005, s. 31-32, |. Becerra-Fernandez,
R. Sabherwal, Knowledge Management. Systems and Processes, M.E. Sharp, New York 2010, s. 8, 19.

Wraz z odchodzeniem pracownikdédw na emeryture organizacje moga utraci¢ znaczne
pokfady wiedzy cichej. Dlatego, wigczajac starszych pracownikéw w procesy lokalizo-
wania, poszukiwania i upowszechniania wiedzy, w pewnym stopniu przeciw dziataja
jej utracie. Moga réwniez uswiadamia¢ osobom dojrzatym nieuchronnos¢ starzenia sie
wiedzy, konsekwencje jej rozpowszechniania i imitacji, oraz doradza¢ statg aktualiza-
cje i modyfikacje wiedzy.

Pracownicy dojrzali mogg uczestniczy¢ w procesie rozwijania wiedzy w organi-
zacji. Cz. Sikorski wyréznia cztery rodzaje pozyskiwania/proceséw rozwoju wiedzy
w przedsiebiorstwie:

- od klientéw, na skutek utrzymywania przez przedstawicieli sieci statych kontaktow
ze swoimi odbiorcami, poznawania ich potrzeb, oczekiwan i punktéw widzenia;

- od przedstawicieli wspétpracujacych ze soba organizacji, konsultantéw, firm
doradczych itp., w wyniku odkrywania w toku tej wspotpracy nowych aspektéw
wykonywanych zadan i koniecznosci wzajemnego przystosowania metod pracy;

+ od wspotpracownikéw, w zwigzku z wielofunkcyjnym charakterem pracy w ze-
spotach zadaniowych;

+ w relacjach pionowych miedzy kierownikami a pracownikami bedacymi specjali-
stami w okreslonych dziedzinach®.

Starsi pracownicy moga skutecznie dzieli¢ sie ,dobrymi praktykami” i z sukce-
sem stosowac benchmarking’. Transfer dobrych praktyk, zaangazowanie starszych
pracownikéw, postawy otwartosci na podejscie kompetencyjne i dzielenie sie wiedza
wspierajgce proces decyzyjny moga byc¢ ich domena.

% Cz. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 278.
7A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 46.
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Wiedza, majac dynamiczny charakter, staje sie najbardziej poszukiwanym to-
warem i kapitatem we wspodtczesnym swiecie®. ,Miarg wartosci personelu nie bedzie
bowiem jej dotychczasowy wktad na rzecz organizacji czy staz, ale zakumulowana
wiedza i umiejetnosci”™. Sprzezenie zwrotne (feedback) stanowi kluczowy czynnik po-
wodzenia procesu tworzenia wiedzy organizacyjnej. Pracownicy na biezaco otrzymu-
ja informacje, czy ich praca nad pomystem odpowiada przetozonemu, czy niezbedna
jest korekta. Jest to ocena pracy w aspekcie rzeczowym. Pracownik moze otrzymywac
réwniez informacje w aspekcie osobowym — co potrafi oraz jakie sg jego mocne i stabe
strony®. Wiedza rejestrowana jest w dokumentach, przechowywana w bazach i hur-
towniach danych, zawarta jest w firmowych procedurach czy dokumentacji. Jednak
tym szczegdlnym, najbardziej wartosciowym ,miejscem” skupiania sie wiedzy organi-
zacyjnej sa ludzie®'.

Wiekszos¢ znawcdw tematu jest zdania, iz zarzadzanie wiedza niesie ze sobg
liczne korzysci dla przedsiebiorstwa. Dzieki zarzagdzaniu wiedza** moga by¢ tworzone
wartosci, takie jak:

« zwiekszenie skutecznosci — popularyzacja w przedsiebiorstwie najlepszych prak-
tyk, koncepcji i doswiadczen;

« zwiekszenie lojalnosci — nawigzywanie i wzmacnianie trwatych wiezi z klientami,
pracownikami, udziatowcami i dostawcami;

« polepszenie szans na przyszty sukces — innowacje w zakresie produktow, skroce-
nie czasu realizacji zlecen i unowoczesnienie oferty;

- tworzenie kultury opartej na paradygmacie wartosci — ksztattowanie postaw,
umiejetnoscii doswiadczen sprzyjajacych poszerzaniu podstawowych kompe-
tencji i generowaniu wartosci;

- zwiekszenie skutecznosci decyzyjnej - podejmowanie trafnych decyzji dzieki odpo-
wiednim informacjom dostarczonym wiasciwym osobom w odpowiednim czasie.
W tym kontekscie pracownicy mogliby podejmowac sie rél zwigzanych z tworze-

niem wiedzy, jej dyfuzjg oraz wykorzystywaniem (tabela 14). Wymienione i scharakte-
ryzowane role wyraznie sprzyjajg efektywnemu zarzadzaniu organizacjg i aktywizacji
0s06b starszych. Role zwigzane z tworzeniem wiedzy pozwalajg sprawdzi¢ sie pracow-
nikom na dodatkowych polach, w charakterze konsultantéw wewnetrznych, ekspertéw
czy poszukiwaczy odpowiednich wzorcéw. Wymaga to jednak dostrzezenia w osobach
starszych,potencjatu wiedzy” i okazania im zaufania. Role odgrywane w procesie dyfuzji
wiedzy, szczegdlnie mentora, sg najbardziej rozpoznane w literaturze i kojarzone z doj-
rzatymi pracownikami. Role repozytariusza i sedziego wiazg sie z rolami poprzednio wy-
mienionymi. Rola jurora nabiera znaczenia w kontekscie zarzadzania réznymi pokolenia-
mi w organizacji, bowiem reprezentanci mtodszych pokolert moga nie mie¢ wiasciwego
ogladu sytuacji i dystansu do zgtaszanych propozycji rozwigzan.

8 A. Olczak, I. Kotodziejczyk-Olczak, Leksykon zarzqdzania, WSHE, £6dz 2005, s. 174.
9 A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, UMCS, Lublin 2004, s. 75.

10 ), Bendkowski, Wiedza jednostkowa a proces tworzenia wiedzy organizacyjnej, [w:] A. Glinska-Newes
(red.), Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funkcjonowania i roz-
woju organizacji, TNOiK, Dom Organizatora, Torun 2008, s. 62.

11, Wawrzyniak (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo WSPiZ, Warszawa 2003, s. 113.
12 A, Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. .., s. 45-46.
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Tabela 14. Role 50+ z perspektywy proceséw wiedzy

Proces

Role 50+

Wyjasnienie

Tworzenie
wiedzy

Konsultant
wewnetrzny

W zozonym i zmiennym otoczeniu czesto mamy do czynienia z nieprzewidzianymi i nietypowymi
sytuacjami. Rola doradcow jest wowczas nieoceniona. Korzystanie z ustug zewnetrznych firm
doradczych jest na ogdt drogie i niesie z soba zagrozenie wyptywem informadji strategicznych.Osoby
posiadajace rozlegta wiedze i duze doswiadczenie moga petni¢ w organizaji role konsultantéw
wewnetrznych, doradzajac innym pracownikom w trudnych sytuacjach. Rozwiazanie to ma wiele
zalet natury organizacyjnej, ekonomicznej i psychologicznej

Profesjonalista/
ekspert

Profesjonalna wiedza i doswiadczenie s3 niezbedne w dobrze funkcjonujacej organizacji. Osoby 50+
moga tworzy¢ czynnie wiedze, np. opracowujac nowe procedury, doskonalac rozwiazania.

Konieczne jest w takiej sytuacji spetnienie co najmniej dwdch warunkow:

— przydzielenie obszaru, w ktérym dana osoba 50+ bedzie sie specjalizowac, aby stac sie w tej dzie-
dzinie ekspertem;

— dokonanie zmian organizacyjnych polegajacych na rozwoju sieci wielokierunkowych relacji funkcjo-
nalnych pomiedzy stanowiskami pracy

Poszukiwacz
benchmarkow

Skuteczne uczenie sie od innych zalezy w duzym stopniu od umiejetnosci znalezienia odpowiednich
wzorcéw (benchmarkow), ich analizy, zaadaptowania do warunkow danej organizacji i doskonalenia.
Realizacja tych zadan wymaga szerokiej wiedzy i bogatych doswiadczeri zawodowych oraz dobrej
znajomosci branzy (szczegdlnie w przypadku tzw. benchmarkingu konkurencyjnego). Osoby z grupy
wiekowej 50+ sq zatem najlepszymi kandydatami na poszukiwaczy/twércow benchmarkéw

Dyfuzja wiedzy

Mentor/nauczyciel
wewnetrzny

Upowszechnianie wiedzy w organizacji wymaga zaangazowania 0séh o specyficznych cechach,

ktérych zadaniem bedzie przekazywanie zdobytej lub wytworzonej wiedzy w zrozumiatej i atrakcyjnej
formie. Chodzi nie tylko o ukazanie, co nalezy robi¢ (know-what), ale réwniez — jak (know-how), czyli

o umiejetne przeformutowanie zasobu wiedzy w przejrzyste instrukcje i komentarze. Zadanie to peti¢
moga wewnetrzni nauczyciele i mentorzy.

Mentor to szersza rola, bowiem nie tylko przekazuje wiedze i doskonali wybrane umiejetnosci ucznia,

ale rowniez rozwija jego samoswiadomos¢ i ksztattuje okreslone postawy. Szerzej na temat mentoringu
napisano w dalszej czesci opracowania. Role nauczyciela i mentora wymagaja doktadnie takiego zestawu
cech, jaki posiadaja osoby w grupie wiekowej 50+, m.in. rozlegta wiedza, bogate doswiadczenie
zawodowe i zyciowe, cierpliwos¢, spokdj, orientacja na wspdtprace, chec dzielenia sie wiedza

Dyfuzor

Petnienie funkji osoby dystrybuujacej wiedze w organizacji. Gromadzenie wiedzy i jej
systematyzowanie w celu pézniejszego jej wykorzystania przez innych cztonkéw organizagji. Osoby
50+ sa w stanie oceni¢, ktdre elementy sa istotne z punktu widzenia organizadji, i udostepnic je
wspétpracownikom w skuteczny sposéb

Wykorzystanie
wiedzy

Repozytariusz

Utworzone repozytorium zawierajace know-how w organizacji wymaga oséb 50+ bedacych w stanie
skutecznie wskazywac obszary, w ktrych dane zasoby wiedzy moga by¢ wykorzystane. Jest to rola
powiazana z rola Dyfuzora, z t rdznica, ze Repozytariusz stara sie aktywnie wskazywac obszary
wykorzystania dostepnej wiedzy, a Dyfuzor zajmuje sie tylko jej gromadzeniem i systematyzowaniem,
udostepniajac wiedze na zyczenie cztonkéw organizacji

Sedzia/juror

W organizacji nie zawsze efektywnie wykorzystuje sie dostepng wiedze. Osoby 50+ moga

petnic funkcje sedziego/jurora, ktéry bedzie w stanie ocenic, czy w danej sytuacji zostaty dobrze
wykorzystane poprzednie doswiadczenia i wiedza organizacji. Rola takiej osoby bedzie polegata na
wskazaniu obszaréw, w ktérych pracownicy w niedostatecznym stopniu bazuja na zasobach wiedzy
i doswiadczenia organizacji

Zrédto: J. Lichtarski, M. Wasowicz, E. Stanczyk-Hugiet, Raport nt. mozliwosci wykorzystania nowoczesnych
metod zarzqdzania, w tym zarzqdzania wiedzq w obszarze aktywizacji oséb starszych, Wroctaw 2011, s. 16-17.

Pracownicy wiedzy bywaja nazywani rowniez analitykami symboli. Ustugi analizy
symboli, ktébre moga by¢ sprzedawane na catym $wiecie, muszg konkurowa¢ global-
nie, wiec nie pojawiaja sie jako standardowe produkty. Sprzedawane sg dziatania na
symbolach - danych i stowach oraz wzrokowych interpretacjach®. Woéwczas pracow-

13 M. Sloman, Nowe zjawiska w Swiecie szkoler, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010, s. 41-45.
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nicy staja sie analitykami symboli. Jedna z gtéwnych zmian okreslajagcych nowe oto-
czenie konkurencyjne jest pojawienie sie metapoznania, wymogu tego, by wiedzie¢
wiecej na temat wiedzy (knowing about knowing)*.

Wzrost znaczenia tej grupy pracownikéw przewidywany byt od dawna®. Proces
automatyzacji fabryk i gospodarstw rolnych uwolnit robotnikéw od ciezkiej pracy fi-
zycznej, a pojawienie sie komputeréw, ogromnej ilosci informacji, wigzat sie z koniecz-
noscig gromadzenia, przetworzenia, przechowywania, analizowania danych, podej-
mowania decyzji i rozwigzywania probleméw. Davenport podkresla, ze pracownicy
wiedzy majg ogromne znaczenie dla gospodarek i przedsiebiorstw, otrzymuja najwyz-
sze wynagrodzenie, wytwarzaja najwieksza wartos¢ dodana i decyduja w najwiekszym
stopniu o sukcesie swoich firm?¢. Wéréd pracownikéw wiedzy duza grupe stanowia
pracownicy w wieku dojrzatym.

Metody i narzedzia stosowane w zarzadzaniu wiedza sa diametralnie r6zne od
tradycyjnych, co z pewnoscia przyczynia sie do faktu, ze przedsiebiorstwa postrzegaja
proces zarzadzania wiedza jako wielkie wyzwanie, pozwalajace przetrwac i zarazem
sie rozwija¢ w coraz bardziej konkurencyjnym otoczeniu. Podstawowym czynnikiem
warunkujagcym wzrost konkurencyjnosci danej gospodarki, o czym wspominano
w pierwszym rozdziale, jest kapitat ludzki. Dobre gospodarowanie zasobami ludzkimi
i efektywne wykorzystanie potencjatu moze je przeksztatci¢ w kapitat ludzki. Strategia
przeksztatcania zasobéw w kapitat obejmuje:

« dostosowanie zatrudnienia do zmiennych warunkéw otoczenia,
« oddziatywanie na otoczenie,

« organizowanie grup eksperckich wokét komorek kadrowych,

« nagradzanie za efektywna prace,

« ksztattowanie wewnetrznego rynku pracy firmy'’.

Organizacje kreujg kapitat ludzki zespotéw. Powstaje on dzieki kapitatom indy-
widualnym cztonkdéw zespotu. Moze by¢ réwny prostej sumie kapitatéw indywidual-
nych, mniejszy lub wiekszy od niej - efekt synergiczny powstaje w wyniku dobrego
kierowania kapitatem ludzkim?®. Szczegdlna rola przypada tu zespotom multige-
neracyjnym, jako tworom odpowiadajacym za efektywny transfer wiedzy. Miedzy-
pokoleniowy transfer wiedzy moze podnies¢ motywacje mtodych pracownikéw
i zwiekszy¢ ich szacunek do starszych kolegéw, jednoczesnie zapewniajac, ze klu-
czowe umiejetnosci i wiedza zostang przekazane. Wymiana doswiadczen praktycz-
nych i nieudokumentowanej wiedzy pomiedzy doswiadczonymi pracownikami ma
celu jej zgromadzenie i zachowanie w organizacji. W ramach miedzypokoleniowego
transferu wiedzy mozna siegna¢ po umiejetnosci i wiedze pracownikéw bedacych

4 M.A. Thornton, The New Know: Innovation Powered by Analytics, John Wiley & Sons, New Jersey 2009, s. 27.

15 ) W. Cortada, Where Did Knowledge Workers Come from, za: T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownika-
mi wiedzy, OE, Krakéw 2007, s. 17.

16T, Davenport, Zarzqdzanie pracownikami...,s. 17.

17 A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w firmie, Poltext, Warszawa 1999, s. 59-62, za: H. Krdl, Kapitat ludzki
organizacji, [w:] H. Krdl, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 119.

8 H.Krol, Kapitat ludzki..., s. 116.
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na emeryturze. Jesli pojawi sie okre$lone zadanie wymagajace konkretnych umie-
jetnosci i wiedzy, a firma ma ustanowiong relacje z pracownikiem, moze zaprosi¢
go do wspotpracy. W miedzygeneracyjnym transferze wiedzy wazna jest procedura
réwnolegtego wykonywania zadan przez seniora i ucznia. Dzieki niej istotna wiedza
i umiejetnosci sa przekazywane w trakcie pracy. Dodatkowo tworzenie zespotéow
i grup pracownikéw w zréznicowanym wieku przyczynia sie do budowania porozu-
mienia miedzy generacjami.

Zarzadzanie wiekiem wydaje sie wspierac strategie przeksztatcania zasobdéw
ludzkich w kapitat ludzki. Jednoznacznie za wspierajace proces zarzadzania wiedza
i kreowania kapitatu ludzkiego mozna uzna¢: kulture dzielenia sie wiedzga, uczenia
sie na btedach, analize krytyczng tempa generowania kapitatu ludzkiego i tworzenia
wartosci dla akcjonariuszy i interesariuszy, tworzenie ,nowej” wiedzy organizacyjnej.

2. Zdobywanie kompetencji dzieki szkoleniom

Szkolenia jako element inwestowania w kapitat ludzki, w potaczeniu z racjonalnym
jego wykorzystaniem przyczyniajg sie do wzrostu efektywnosci organizacji i podno-
szenia jej wartosci rynkowej. Dla pracownikéw odbywajacych szkolenia zauwazalne
sq korzysci w postaci wyzszego poziomu zatrudnialnosci, szerszych mozliwosci uzy-
skiwania dochodow oraz wielu perspektyw rozwoju kariery zawodowej. Analizujac
proces inwestowania w kapitat ludzki z punktu widzenia kraju, w ktérym docenia sie
znaczenie kapitatu ludzkiego i stymuluje jego rozwéj, mozna spodziewac sie szyb-
szego rozwoju spoteczno-gospodarczego, ale takze umacniania waznego w warun-
kach globalnej konkurencji miedzynarodowego prestizu®.

Umozliwiajace zdobywanie kompetencji szkolenia ewoluuja. Odchodzi sie od
modelu przekazywania odgérnych wskazéwek, instrukcji w sali lekcyjnej, w strone
modelu ,opartego na wsparciu i wyzwaniach, zachecajacego pracownika do samo-
dzielnego rozwigzywania swoich problemoéw”?. Tradycyjne metody w edukacji do-
rostych, z wystepowaniem w procesie nauczania centralnej postaci — nauczyciela,
nie s3 dominujace. A. Andrzejczak?' prezentuje samoksztatcenie jako metode ucze-
nia sie dorostych, podkreslajac, ze jest to sposdb uczenia sie, w ktérym ,uczen sam
decyduje o tym, czego chce sie nauczy¢, w jakim czasie i tempie, oraz sam kontroluje
swoje postepy” W procesie ksztatcenia mozliwe jest zastosowanie interaktywnych
metod i mechanizmoéw samokontroli, stymulujacych udziat w nim oséb szkolacych
sie. Podejscie takie stwarza mozliwos¢ silnego powigzania ksztatcenia teoretyczne-
go z praktycznym, zapewnia elastycznos¢ i wszechstronny rozwéj zasobéw ludz-
kich przy wzroscie ich samodzielnosci?2. Od momentu intensywnego rozwoju Web
2.0 edukacja przenosi sie do Swiata wirtualnego, w ktérym nacisk potozony jest na

19 R, Trzcinski, M. Szataj (red.), Doskonalenie kadr polskich przedsiebiorstw, PARP, Warszawa 2009, s. 11.
20 M. Sloman, Nowe zjawiska. .., s. 81.
2L A, Andrzejczak, Projektowanie i realizacja szkoleri, PWE, Warszawa 2010, s. 69.

22, Kotodziejczyk-Olczak, Rozwdj kadr w nowoczesnym przedsiebiorstwie, [w:] J. Rézanski, J. Sokotowski (red.),
Zarzqdzanie wspotczesnym przedsiebiorstwem. Wybrane zagadnienia, Wydawnictwo SWSPiZ, £6dz 2010, s. 242.
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wspottworzenie wiedzy i dzielenie sie nig. W web-learningu zastosowanie maja takie
ztozone metody, jak pigutki wiedzy czy umiejetnosci, webquesty, webinaria, e-assess-
ment oraz self-coaching®.

Prawidtowo prowadzone szkolenia przebiegaja wedtug schematu, w ktérym
szkolenie wtasciwe poprzedza analiza potrzeb szkoleniowych organizacji i rozpozna-
nie potrzeb pracownikéw. Na tej podstawie nastepuje wiasciwy dobér metod i technik
szkoleniowych. Charakterystyke tych metod i technik, z uwzglednieniem mozliwosci
ich zastosowania w przypadku dojrzatych pracownikéw, prezentuje tabela 15. Metody
przedstawione zostaty z podziatem na majace wysokie i umiarkowane mozliwosci za-

stosowania w odniesieniu do pracownikéw dojrzatych.

Tabela 15. Charakterystyka metod i technik szkoleniowych w kontekscie wykorzystania do szkolenia pra-
cownikéw dojrzatych

Zastosowanie metody/

czynnosc i realizowaniu
zadari pod okiem trenera

« Nauka w miejscu pracy

alnych, powtarzalnych
(zasochtonna i kosztowna,

n':‘:tzov(\ila y Istota metody/techniki Zalety metody/Techniki | Wady metody/techniki techniki do szkolenia
VI szkoleniowej szkoleniowej szkoleniowej pracownikéw w starszym
Techniki .
wieku
Duze mozliwosci zastosowania metody/techniki
1 2 3 4 5

Coaching Metoda szkoleniairozwoju | - Duzawartos¢ wykonywa- | - Ma zastosowanie przede |+ DUZE

polegajaca na wykonywaniu nia prawdziwych zadan wszystkim do zadan manu- | Umozliwia miedzypoko-

leniowy transfer wiedzy,
rosnie motywacja uczest-

(coacha), bedacego moze wymagac nawet do- | nikéw szkolen; wigksza
bezposrednim przetozonym. datkowego przeszkolenia | zacheta do zdobywania
Nauka odbywa sie w miejscu dydaktycznego coacha nowej wiedzy
pracy (on the job training)

Iarzadzanie | Stuzy poszerzaniu juz « Wszechstronne umie- « Ryzyko popetnienia btedéw | - DUZE

przetozonym, liderem grupy
lub cieszacym sie zaufaniem
wspdtpracownikiem; pomoc
mentora nie ogranicza sie do
biezacych zadan, ale dotyczy
tez wskazania najlepszych
mozliwosci dtugofalowego
rozwoju

petencjami zawodowymi
i duzg motywacja do
pomocy innym

projektami zdobytych umiejetnosci jetnosci rozwigzywania i pomytek w realizacji rze- | Umozliwia miedzypoko-
i zdobywaniu nowych ztozonych probleméw aywistych przedsiewzie¢ | leniowy transfer wiedzy,
u doswiadczonych ro$nie motywagja uczestni-
pracownikow; w ramach kéw szkolen; skupienie na
projektu kierujacy nim przechowywaniu wiedzy
nabiera nie tylko szerszych jawnej
kompetencji merytorycznych,
ale takze menedzerskich

Mentoring Nauka odbywa sie pod « Dotyczy dtugookresowego | + Trudnosci moze nastrecza¢ | - DUZE
kierunkiem mentora rozwoju pracownika pozyskanie wasciwej Umozliwia miedzypoko-
(opiekuna) bedacego osoby, z wysokimi kom- leniowy transfer wiedzy,

efektywne wykorzystanie
kompetencji; odnawianie
wiedzy

23 M. Chrzanowska, Wirtual w biznesowym realu — nowe media w edukacji pracownikéw, ,Magazyn No-
woczesna Firma’, wrzesien 2011, s. 20; P. Smétka, Mnozenie korzysci. Zalety programdw rozwojowych typu
blended, ,Personel i Zarzadzanie” 2012, nr 1,s. 72-75.
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Tabela 15 cd.
1 2 3 4 5
Testy Forma sprawdzenia « Zebrany materiat pozwala | + Brak uprawnien i/lub - DUZE
wiedzy uczestnika za na ocene wiedzy lub jej wystarczajacej wiedzy Umozliwia sprawdzian

przygotowanego wezesniej
scenariusza

zachowarn uczestnikéw
scenek

odejécie od pierwotnych
zamierzen

Scenariusz moze okazac
sie zbyt trudny dla uczest-
nikéw

pomoca kwestionariusza przyrost (pretest — po- trenera dotyczacejinter- | wiedzy, kwantyfikowanie
(testy opisowe, testy sttest) pretacji wynikow testu (np. | i obiektywizowanie posia-
z dopasowywaniem « Wiarygodna informacja psychologicznego) danej wiedzy
odpowiedzi, testy « Motzliwos¢ pordwnania « Wadliwie skonstruowane
wielokrotnego wyboru, testy | wynikéw testy, z pominieciem zasad
binarne) metodologicznych
Prezentacja Stuzy zapoznaniu « Doskonale nadaje sie do « Pasywne uczestnictwo - DUZE
(wyktad, uczestnikéw szkolenia wprowadzenia do zagad- | « Stabe przyswajanie wiedzy | Umozliwia przyswojenie na-
miniwykfad, | zmateriatem teoretycznym; nienia, wstepnego przed- wet wiekszych partii wiedzy
odczyt, metoda szkolenia stawienia materiatu teoretycznej, w przypadku
prelekgja) grupoweqo, przekazywanie |« Uzyteczny w trakcie powtd- posiadania notatek lub wy-
tresd rek i podsumowywania drukéw dopuszczalne jest
« Umozliwia korzystanie powtdrzenie we wiasnym
z technik wizualnych, np. tempie pracy
prezentacji PowerPoint,
animacji komputerowych
Dyskusja Metoda pozwalajaca « Aktywne uczestnictwo « Trudnosci ze zmieszcze- - DUZE
kierowana uczestnikom dzielic sie « Aktywizacja wszystkich niem sie w przewidzianym | Umozliwia dzielenie sie
(dyskusja pogladami, poznac opinie cztonkdw grupy zasie wiedza, transfer wiedzy
problemowa, | i dzieli¢ sie informacjami. + Motywacyjne dzielenie sie |+ Mozliwos¢ wiaczenia sie miedzy pracownikami;
dyskusja Moze by¢ prowadzona ze whasnymi doswiadczeniami | - w dyskusje dotyczaca rozwiazywanie probleméw
grupowa, wszystkimi uczestnikami, watkow pobocznych
pogadanka) | w mniejszych grupach lub « Trudnosci z prowadzeniem
w parach w duzych grupach
Analizy Metoda aktywnego uczenia |« mozliwos¢ gruntownej « Utrudniona dyskusjaiwy- |+ DUZE
studiow sie poprzez analizowanie i pogtebionej analizy cigganie wnioskéw w przy- | Umozliwia dzielenie sie do-
przypadku sytuacji problemowej zjawisk padku niedostosowania $wiadczeniami, odnawianie
(case studies) | jakiegos podmiotu. « uaktywnienie odbiorcow opisu do doswiadczenia wiedzy, praktyczne zasto-
Szczegotowe, odpowiednio |« mozliwos¢ wymiany zawodowego, systemow | sowanie wiedzy zawodowej
skonstruowane opisy pogladow i dyskusji wartosci i przyzwyczajen | i zyciowej oraz wykorzysta-
sytuadji zblizonych do uczestnikow nie wiedzy jawnej
wystepujacych w firmie
pozwalaja uczestnikom na
rozwiazywanie probleméw,
podejmowanie decyzji,
ocene itp.
Rotacja Metoda zaktadajaca « Wzrost elastycznosci « Stres zwigzany ze zmiang | - DUZE
systematyczne przenoszenie pracownikow « Popenianie bfedéw na Umozliwia dzielenie sie
pracownikdw nainne « Wigksza integracja we- nowym stanowisku wiedza i doswiadczeniami
stanowiska; pozwala wnatrz firmy « Niedostateczna specja- z osobami zatrudnionymi
poszerzy¢ kwalifikacje, lizacja na innych stanowiskach,
podnosi motywacje niwelujac w zwiazku z petnieniem
monotonie i monotypie, czy innych rél zawodowych
awansujac poziomo.
Odgrywanie | Uczestnicy szkolenia « Uzyskanie pozoru realnosdi; | - Zbyt mate sprecyzowanie | - DUZE
1ol ogrywaj role na podstawie | - Umozliwienie analizy roli moze spowodowac Umozliwia transfer wiedzy;

odnawianie wiedzy
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Tabela 15 cd.
1 2 3 4 5
Modelowanie | Metoda polega na tworzeniu | - Nauka staje sig pozytyw- | - Mozliwo$¢ urazenia kogos, |- DUZE
humorem, w trakcie treningu atmosfery |  nym doswiadczeniem zastosowania niewfasciwie | Umotzliwia efektywne

zartem i satyry

zaufania, otwartosci,
synchronii i wspétpracy dzieki

Wzbudzanie inspiracji,
energii grupy

dobranych zartéw;
Problemy z utrzymaniem

wykorzystanie kompetencji,
zaprezentowanie poczucia

temu nastepuje rozwijanie
umiejetnosci szkoleniowcow
i uczestnikow szkolenia:
komunikagji, zdolnosci
tworczych, generowania
pomystow

towej, zaufania, adaptacji
i asertywnosci;
Autonomiczne uczenie sie

zastosowaniu zartobliwej « Przyjemniejszy sposéb uwagi grupy; humoru i dystansu wobec
komunikagji, dowcipdw, porozumiewania sie; « Problemy z przywotaniem | wielu sfer zycia zawodowe-
humorystycznych scen, « Pobudza sie kreatywnos¢ grupy do porzadku po go i prywatnego
zartéw rysunkowych grupy zakoriczonej przerwie;
- Unikanie tematéw , trud-
nych’, kontrowersyjnych:
rasa i narodowosc, religia,
obscenicznosc, partie
polityczne
Eksperyment | Sceny, piosenki, sztuka - Poprawia sie jako$¢ « Spontanicznos¢ moze - DUZE
iimprowizacja | tworzone s3,na miejscu’, bez |  nauczania; przerodzi¢ sie w mierny Umozliwia efektywne
— techniki scenariusza ani planowania, |+ Tworzenie kultury efekt finalny wykorzystanie kompetencji
teatru na oczach publicznosci. Dzigki | wspotpracy i pracy zespo- |« Odejscie od celu szkolenia | spotecznych, ktére u dojrza-

fych pracownikéw sa bardzo
rozwiniete

Burza mozgoéw

Umotzliwia dojscie do
niekonwencjonalnego,
kreatywnego rozwiazania
dzieki generowaniu przez
uczestnikow jak najwiekszej
liczby pomystéw, bez
warto$ciowania i oceny
przedktadanych rozwiazan

Zakfadana,strategia nad-
miaru” — ilo$¢ rodzi jakos¢”
— moze doprowadzi¢ do
znalezienia poszukiwanego
rozwiazania

Wieksze zaangazowanie

i lojalno$¢ whasnych
pracownikow

.

byt dtugie sesje moga
obnizac liczbe generowa-
nych pomystéw

Wysoki koszt metody, gdy
uczestnicza eksperci

.

- DUZE

Umozliwia czerpanie z do-
$wiadczenia i konfrontacje
z pogladami innych oséb

Zadanie przed-

Zadanie przeznaczone do

Odpowiednio nastawia

Niektdrzy uczestnicy nie

- DUZE

0s0bg, state towarzyszenie
jej, obserwowanie, czym sie
ona zajmuje

Naturalne sytuacje zwigza-
ne z petnieniem roli

Zbyt mate lub zbyt wysokie
kompetencje obserwatora

szkoleniowe | wykonania przed szkoleniem, |  pracownikéw do zaje¢ zechca wykonac pracy Umotliwia zweryfikowanie
(preworks) do ktorego efektéw trener « Istnieje mozliwos¢ po- « Demotywacja dla pozosta- | wiedzy oraz zweryfikowanie
odwotuje sie w trakcie szerzenia wiedzy z do- fej czesci grupy tresci i metod szkolen do
szkolenia. Wprowadza datkowych Zrédet przed « Pogtebienie zréznicowania | posiadanej przez uczestni-
uczestnikéw w tematyke szkoleniem poziomu wiedzy kéw wiedzy
zanim przyjada na szkolenie | - Nastepuje zaangazowanie
uczestnikéw w tematyke
szkolenia
Shadowing ,Bycie cieniem’”. « Dostep do wiedzy jawnej |« Nieprawidtowy dobor - DUZE
State podazanie za wybrang i utajonej; osoby do obserwadji; Umozliwia efektywne

wykorzystanie kompe-
tendji poprzez obserwacje
uczestniczaca; bazowanie
na wiedzy utajonej
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Tabela 15 cd.
1| 2 | 3 | 4 5
Umiarkowane mozliwosci zastosowania metody/techniki
Outdoor Polega na prowadzeniu - Duzaintegracja i zaangazo- | « Wykorzystanie do ograni- |« UMIARKOWANE
(szkolenia szkolenia w plenerze, wanie uczestnikow czonej tematyki « Moze pojawic sie problem
w terenie) na otwartej przestrzeni, - Element odmiennosci, « Zadania nie zwigzane dotyczacy zdrowia
z zastosowaniem przygody, sprawdzenia zwykonywana praca lub kondydji fizycznej
niebezpiecznych warunkéw, sie w ekstremalnych - Wysoki koszt szkolenia w trakcie wykonywania
uprawiania trudnych sportéw |  warunkach iw przeliczeniu na jednego | niektdrych zadan
uczestnika
Symulacja Metoda polegajaca na + Minimalizowanie kosztow |+ Niedostosowanie zjawisk | « UMIARKOWANE
poddawaniu uczestnikéw popetnionych btedéw symulowanych do wyste- | « Moze pojawic sie problem
probie wykonywania zadan i pomytek pujacych w,typowych” w trakcie symulagji
lub prac bardzo zblizonych do | - Mozliwo$¢ analizy bieza- firmach wymagajacych bardzo
rzeczywistych cychikorekty przysztych |« Stosunkowo wysoki koszt, dobrej kondyji fizycznej
zachowan zwi3zany z koniecznoscia lub dtugotrwatych zadan
korzystania ze specjali- np. W pozycji wymuszonej
stycznego sprzetu
Pokaz (de- Jedna z najprostszych « Prowadzona indywidualnie | - DoSwiadczenie pracownika |« UMIARKOWANE
monstragja) | metod nauczania, bazujaca dostosowuje tempo do zwiazane z wykonywaniem | « Moze pojawic sie problem
na demonstrowaniu oczekiwan uczestnika konkretnych zadar nie w trakcie symulacji wy-
i omawianiu poszczegélnych |« Stosunkowo szybko musi iS¢ w parze zumiejet- |  magajacych wykonywa-
faz wykonywania zadania osoba szkolona moze sama |  noSciami dydaktycznymi, nia zadan wymagajacych
wykonywac prace komunikacyjnymi itp. bardzo dobrej kondycji
fizycznej
E-learning Sposéb uczenia sie, w ktorym | « Mozliwos¢ nauki w wy- « Brak kontaktu z trenerem, |« UMIARKOWANE
komunikacja miedzy branym czasie i miejscu, wymiany informacji, mozli- | « Moze pojawic sie problem
uczacym sie a nauczycielem dopasowanie tempa nauki | wosci zadawania pytan dotyczacy korzystania
zachodzi dzieki technologii do whasnych mozliwosci « Bariera mentalna niekto- zsystemu w sytuacji

komputerowej. Jest to
technika wykorzystujaca
media elektroniczne

(w szczegdInosci: internet,
satelite, telewizje kablowa,
kasety video, CD-ROM-y,
iPady) do przekazywania
wiedzy na odlegtosc.
Obecnie zaawansowane
technologicznie platformy
umozliwiaja prace

w trybie synchronicznym

i asynchronicznym

.

Oszczednos¢ zwigzana

z pominieciem okreslonych
wydatkow (honorarium,
sala, dojazd i akomodacja
uczestnikéw) oraz z moz-
liwoscia wielokrotnego
uzycia opracowania

rych pracownikéw
Koniecznos¢ wyposazenia
pracownikdw we wiasciwy
sprzet

braku lub matych umie-
jetnosci ICT oraz oporu
wobec nowych metod.
Systemowe podejscie do
gromadzenia, przetwa-
rzania i udostepniania
wiedzy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: |. Kotodziejczyk-Olczak, U. Feliniak, Blaski i cienie zarzqdzania
szkoleniami. Kryteria wyboru firm szkoleniowych i metod ksztatcenia oraz oceny efektéw szkolen, ,Personel’,
1-15.05.2002; D. Tamblyn, Smiej sie i ucz. 95 sposobSw wykorzystania humoru do zwiekszenia efektywnosci
nauczania i szkolenia, ABC a Wolters Kluwer business, Krakdw 2009, s. 30-222; K. Koppett, Techniki teatru
improwizacji w programach szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 24-110; I. Kotodziej-
czyk-Olczak, Coaching as an element of building employee involvement, [w:] D. Lewicka (red.), Organisation
Management. Competitiveness, Social Responsibility, Human Capital, AGH, Krakéw 2010; M. Kossowska,
I. Sottysinska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 80-85
i 250; J. Wozniak, e-Learning w biznesie i edukacji, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa
2008, s. 32-152; P. Fortuna, Studium przypadku w praktyce szkoleniowej czyli jak uczy¢ sie na doswiadcze-
niach innych, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2010, s. 10-13; M. Kostera, Antropologia
organizacji. Metodologia badarn terenowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003,s. 111.
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W tabeli 15 zaprezentowano bogaty wachlarz metod i technik szkoleniowych. Tylko
nieliczne z nich w umiarkowanym stopniu moga by¢ wykorzystane w procesie szkolen
0s6b dojrzatych — gtéwnie ze wzgledu na potencjalne trudnosci kondycyjne, koniecz-
nos¢ przyjmowania wymuszonej postawy czy zwiekszony wysitek fizyczny (symulacja
i demonstracja, a takze szkolenie odbywajace sie w terenie). Z kolei ograniczeniem
szkolen opartych na e-learningu moga by¢ zbyt niskie kompetencje cyfrowe. Impliku-
je to stwierdzenie, ze caty arsenat metod aktywnych i pasywnych, szkolen realizowa-
nych w miejscu pracy i poza nim, znajduje zastosowanie u 0séb dojrzatych w wysokim
stopniu, oferujac korzysci zaréwno starszym pracownikom, jak i innym generacjom.
Szkolenia z zastosowaniem réznorodnych metod, dopasowanych do mozliwosci doj-
rzatych pracownikéw i przynoszacych korzysci inicjujacej organizacji, moga przyjmo-
wac rozmaite formuty — od catkowicie otwartej az do zamknietej, zaprojektowanej dla
konkretnej organizacji. Szkolenia, szczegdlnie oparte na aktywizujgcych metodach
i technikach rozwoju kompetencji, moga dotyczy¢ réwniez inteligencji spotecznej.

Oczywiste jest, ze w dzisiejszych warunkach gospodarowania, charakteryzuja-
cych sie wysoka zmiennoscia, turbulentnymi zmianami, bardzo szybkim postepem
technologicznym, powstaje luka kompetencyjna - zdiagnozowana réznica pomiedzy
poziomem kompetencji wymaganych do wykonywania okreslonych zadan i czynno-
$ci a poziomem kompetencji, ktérym pracownicy aktualnie dysponujg. Pojawia sie
pytanie, czy opiera¢ sie na mocnych stronach pracownikéw?*, czy eliminowa¢ stabe
strony? W przypadku starszych pracownikdw wydaje sie by¢ cenne przede wszystkim
whnikliwe rozpoznanie i wykorzystanie ich mocnych stron, odkrywanie ich potencjatu
i inspirowanie do aktywnosci oraz permanentnego eliminowania brakéw.

Szkolenia powinny prowadzi¢ do réwnomiernego rozwoju wszystkich kompo-
nentéw kompetencji®® i by¢ realizowane z uwzglednieniem zwrotu z tej inwestycji.
Poszerzanie kompetencji pracownika zaspokaja jego indywidualne potrzeby i odpo-
wiada oczekiwaniom, z drugiej zas strony wptywac ma na podniesienie efektywnosci
organizacji*. Do szacowania efektéw dziatan szkoleniowych uzyteczna jest metoda
oparta na szeroko opisywanym modelu Kirkpatricka. Wedtug niej moga wystapic czte-
ry etapy oceny szkolenia:

« Poziom 1 - reakgji - na tym etapie bada sie, jak uczestnicy szkolenia zareagowali
na nie i jak mozna dopasowac tresci szkolenia do ich potrzeb;

« Poziom 2 - uczenia sie - jaka wiedze zdobyli uczestnicy, jakie nabyli lub udosko-
nalili umiejetnosci i w jakim zakresie zmienity sie ich postawy;

« Poziom 3 - aplikacji do srodowiska pracy (zachowan) — na tym etapie ocenia sie,

w jakim zakresie zmienito sie zachowanie uczestnikdéw po ich powrocie do pracy.

« Poziom 4 - efektéw - jest to ostatni etap oceny, ktéry daje podstawy do okresle-
nia, jakie sg biznesowe rezultaty dziatan szkoleniowych.

24 5.D. Bernstein, Positive organizational Scholarship: Meet the Movement, An Interview with Kim Came-
ron, Jane Dutton and Robert Quinn, ,Journal of Management Inquiry” 2003, s. 6.

25 M. Kossowska, I. Sottysiriska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002, s. 57.

26|, Kotodziejczyk-Olczak, Zarzqdzanie kompetencjami pracownikéw w réznym wieku - teoria i praktyka,
[w:] J. Penc (red.), Problemy zarzqdzania zasobami ludzkimi w organizacji XXl wieku, Katedra Systemoéw Zarza-
dzania Pt, t6dz 2007, s. 167.
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Do czterech pozioméw modelu Kirkpatricka mozna doda¢ poziom piaty, a mia-
nowicie zwrot z inwestycji w program (ROI)¥, chociaz niekiedy bywa on tez uwzgled-
niany w poziomie czwartym. Techniki oceny szkolen starszych pracownikéw wedtug
modelu Kirkpatricka prezentuje tabela 16.

Tabela 16. Techniki oceny szkoler dojrzatych pracownikéw

Specyfika zbierania informacji w kontekscie

Poziom oceny szkolenia Techniki zbierania informacji o o
kompetendji starszych pracownikéw
Poziom reakdji « Ankieta « Edycja kwestionariusza ankiety uwzgledniajaca stabszy wzrok
« Wywiad « Wystarczajaca ilos¢ czasu na wypetnienie ankiety
« Zapewnienie bezpiecznej atmosfery w trakcie prowadzonego
wywiadu
Poziom wiedzy « Testy wiedzy + Odpowiednia edycja testéw wiedzy, testy wystandaryzowa-
+ Obserwacja pracownika podczas pracy ne z uwzglednieniem starszych oséb

« Wywiad pogtebiony z uczestnikiem szkolenia | « Wspdtpracownik lub asesor przeszkolony w zakresie zarza-
dzania wiekiem; wyeliminowanie uprzedzeri i stereotypow

Poziom zachowan « Sondaz wsréd pracownikéw w réznym wieku | « Opinie na temat miedzypokoleniowego transferu wiedzy
« 0srodki oceny + Wziecie pod uwage mozliwosci fizycznych w trakcie symulacji
« Ocena pracownicza i gier zespotowych (AC)
« Kwestionariusz postaw « Dobor sktadowych AC/DC z uwzglednieniem oséb dojrzatych
« Obserwacja pracownika w trakcie wykony-
wania zadan

« Samoocena uczestnika

Poziom rezultatéw « Mierniki ilosciowe odnoszace sie do strategii | « Mierniki w odniesieniu do wszystkich pracownikéw i ich
i funkcjonowania organizacji uérednienie dla poszczegéinych kategorii wiekowych

« Mierniki jakosciowe odnoszace sie do strate-
gii i funkcjonowania organizacji

Poziom zwrotu zinwestycji | « ROI jako wskaZnik zwrotu z inwestycji « Inwestycja moze by¢ szkolenie lub cykl szkoleri dla oséb doj-

rzatych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie D.L. Kirkpatrick, J.D. Kirkpatrick, Evaluating Training Programs: The

Four Levels, APS, 2010, s. 26 i n. oraz M. Kossowska, |. Sottysinska, Szkolenia pracownikéw a rozwéj organizadji,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 253.

Jak wida¢, systemowe podejscie do procesu ewaluacji szkolerh moze bra¢ w rachube
specyfike osoéb dojrzatych i dzieki podejmowanym zabiegom ogranicza¢ ich stabosci
na wszystkich poziomach prowadzonej ewaluacji.

Ewaluacja moze ponadto dowies¢ efektywnosci dziatan szkoleniowych. Praco-
dawcy moga uzyskac dofinansowywanie ze srodkéw EFS na rozmaite szkolenia czy
studia podyplomowe pracownikéw dojrzatych. Mozliwosci szkolen oferowane przez
UE przyczynity sie w niespotykanym stopniu do upowszechnienia idei ksztatcenia
przez cate zycie (lifelong learning) wsrdéd wiascicieli, kadr zarzadzajacych oraz pra-
cownikéw polskich przedsiebiorstw?®. Ta idea z pewnoscig bedzie sie dalej rozprze-
strzenia¢, z coraz bardziej powszechnym wykorzystaniem nowoczesnych technolo-
gii. W badaniach okazato sie, ze na pierwszym miejscu listy czynnikéw zewnetrznych
wplywajacych na gospodarke i rozwoj kadr uplasowat sie: kolejny etap rewolucji infor-
macyjnej — jako$ciowe zmiany zastosowania technologii ICT (w opinii 86,7% respon-

27 ). Bersin, The Training Measurement Book: Best Practices, Proven Methodologies and Practical
Approaches, John Wiley and Sons, San Francisco 2008, s. 58.

28 R Trzcinski, M. Szalaj (red.), Doskonalenie kadr..., s. 5.
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dentow)?. Natomiast wsrod cech najsilniej determinujgcych rozwoj kadr nowoczesnej
gospodarki w Polsce®® znalazto sie ,starzenie sie spoteczenstwa”'. Jest to wiec czynnik
dostrzegalny przez przedsiebiorcow.

Oprocz koniecznosci promowania idei ksztatcenia przez cate zycie wiréd oséb
starszych akcentuje sie w stosunku do tej grupy zjawisko uznawania kompetencji.
W Europie zmierza sie do uznawania, okreslania, akredytowania i certyfikacji efek-
téw ksztatcenia, niezaleznie od tego, kiedy, gdzie i jak takie efekty zostaty osiggniete.
W uznawaniu i potwierdzaniu kwalifikacji duzg role przypisuje sie walidacji, rozumia-
nej jako rozpoznawanie, ocenianie, okreslanie wartosci i uznawanie efektéw uczenia
sie pozaformalnego®? i nieformalnego®.

U podstaw zarzadzania szkoleniami wpisanymi w filozofie zarzadzania wiekiem lezy
kilka warunkéw: rozpoznanie potrzeb szkoleniowych, w tym odrebnie dla starszych pra-
cownikdw, i ciggly monitoring statusu edukacyjnego. Moze sie to odby¢ z wykorzystaniem
materiatéw drukowanych wigksza czcionka albo przyjaznej technologii. Wazna jest takze
szeroko rozumiana promocja idei uczenia sie przez cate zycie, rownoczesnie z podejmo-
waniem samoodpowiedzialnosci za wtasny rozwéj, zgodnie znowym paradygmatem kon-
traktu psychologicznego. W doborze metod warto wzig¢ pod uwage metody sprzyjajace
wymianie wiedzy, np. coaching, mentoring, warsztaty, ale z uwzglednieniem koniecznosci
zapewnienia uczestnikom poczucia bezpieczenstwa. W atmosferze bezpiecznego zatrud-
nienia mozna wyeliminowac strach przed przekazywaniem wiedzy. Pracownicy dojrzali
moga odgrywac role treneréw wewnetrznych, moga certyfikowac swoje kompetencje np.
w trakcie r6znorodnych projektdw UE; stanowig oni takze rezerwuary wiedzy. Mozliwe jest
petnienie nowych rél zawodowych przez pracownikéw dojrzatych: zwtaszcza r6l media-
toréw, mezéw zaufania, doradcow etycznych. Proces szkolert moze uzupetnia¢ walidacja
wewnetrzna albo zewnetrzna, obiektywizujaca dokonania pracownikéw i organizaciji.

Aby wykorzysta¢ w petni potencjat dojrzatych pracownikéw, organizacje powin-
ny rozwazy¢ permanentne inwestowanie w szkolenia i rozwdj kadry w celu optyma-
lizacji i aktualizacji kompetencji zatrudnionych oséb. Inwestycja w rozwéj dojrzatych
pracownikow musi by¢ ekonomicznie uzasadniona i za taka uwazana przez kadre kie-
rownicza oraz pracownikéw z innych grup wiekowych. Szkolenia oferowane dojrzatym
pracownikom bedace zobowigzaniem ze strony organizacji moga rodzi¢ wieksza ich
lojalno$¢, oparta na zaangazowaniu normatywnym.

Mozliwosci odbywania szkoleh powinny by¢ postrzegane jako integralna czes¢
planowania kariery na wszystkich etapach zycia zawodowego pracownika. Korzystnym
rozwigzaniem bytoby zniesienie wieku jako bariery utrudniajacej dostep do szkolen.

29 K. Matusiak, £. Arendt, E. Bendyk, Kadry przysztosci, [w:] K. Matusiak, J. Kuciriski, A. Gryzik (red.), Fore-
sight kadr nowoczesnej gospodarki, PARP, Warszawa 2009, s. 116.

30 Uzyskaly srednio 60 punktow lub wiecej na 100 mozliwych.

31 M. Mazewska, Szanse i zagrozenia determinujqce rozwdj kwalifikacji kadr, [w:] K. Matusiak, J. Kucifski,
A. Gryzik (red.), Foresight kadr..., s. 143.

32 Ksztatcenie formalne odbywa sie w systemie instytucjonalnym, umozliwiajac zdobycie uznawanych
w danym systemie kwalifikacji, ksztatcenie pozaformalne odbywa sie poza tym systemem,; ksztatcenie niefor-
malne umozliwia zdobywanie wiedzy spontanicznie, w sposéb niezorganizowany i nieusystematyzowany.

3 H. Narwojsz, C. Krawczynski, K. Symela, K. Zwiefka, Walidacja kompetencji nieformalnych uzyskanych
poprzez doswiadczenie w pracy, PIB, Olsztyn 2008, s. 23-25.
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Uwarunkowania zwigzane z otoczeniem organizacji, ale tez ewolucja samego
procesu szkolen powoduje, ze szkolenia stajg sie elementem ztozonych systemoéw
podnoszacych efektywnos¢ organizacyjna. Z uwagi na udziat w szkoleniach pracowni-
cy moga takze popadaé w nieréwnowage miedzy zyciem a praca, szczegdlnie wtedy,
gdy sa one Zle zaplanowane i roztozone w czasie, a takze gdy wymagaja konsumpgji
duzej ilosci czasu wolnego.

3. Réwnowaga miedzy praca a zyciem prywatnym

Wsréd wezesniej opisanych wyzwan dla zarzadzania zasobami ludzkimi znalazta sie
rownowaga miedzy pracg zawodowa a zyciem prywatnym (WLB - Work-Life Balance).
Wydtuzanie i intensyfikowanie czasu pracy, konieczno$¢ doskonalenia kompetencji,
a co za tym idzie brak czasu wolnego na zycie rodzinne i towarzyskie oraz wypoczynek
staly sie w ostatnich latach przedmiotem coraz szerszego zainteresowania praktykow
i teoretykdéw zarzadzania. Zasadniczym czynnikiem sprawczym takiego stanu rzeczy
jest omawiana wczesniej postepujgca globalizacja zaostrzajaca konkurencje gospo-
darczg, a takze rewolucja informatyczna3.

Wspbtczesni pracownicy coraz wiecej swojego czasu przeznaczaja na prace zawodo-
wa*, a poniewaz poziom wymagan zawodowych stawianych przez pracodawcéw stale
sie podnosi®¢, chcac im sprosta¢, podejmuja szereg dziatar zwigzanych z inwestowaniem
w rozwoj swoich kompetencji. Z kolei pracodawcy, ograniczajac koszty pracy, niejedno-
krotnie wydtuzajg jej czas zatrudnionym, ktérzy podporzadkowuja sie takim decyzjom
w obawie przed konsekwencjami utraty pracy. Zdominowanie zycia przez prace zawodo-
wa prowadzi do wielu negatywnych zjawisk i patologii organizacyjnych. Gtebokie i dtugo-
trwate naruszenie réwnowagi praca — zycie jest niekorzystne zaréwno dla pracownikdw,
jakidla pracodawcow, niosac ze sobg okreslone konsekwencje. W zwigzku z tym wiele firm
decyduje sie na wprowadzenie specjalistycznych programéw pozwalajacych zapobiegac
zachwianiu réwnowagi miedzy sferg zycia zawodowego i prywatnego. Programy WLB po-
zwalajg na tagodzenie konfliktdw pomiedzy praca zawodowa a obowigzkami rodzinnymi.
W ich sktad wchodzi szereg dziatari edukacyjnych, doradczych i wspierajacych, podejmo-
wanych przez pracodawcéw na rzecz 0séb zatrudnionych. Z punktu widzenia pracodaw-
cow programy pozwalajg na pozyskanie pracownikéw, ich zatrzymanie w firmie, lepsze
motywowanie do pracy oraz na powr6t do niej po ewentualnej przerwie spowodowanej
macierzynistwem lub innymi obowigzkami rodzinnymi?’.

34|, Kotodziejczyk-Olczak, A. Rogozinska-Pawetczyk, Miejsce oceny i wynagradzania efektéw pracy jako
obszar programéw praca - zycie, [w:] C. Sadowska-Snarska (red.), Réwnowaga praca - zycie - rodzina, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 161.

35 Ibidem, s. 141.

36 B. Urbaniak, Wspéfpraca i zaangazowanie w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi - stosunki prze-
mystowe w okresie przemian, [w:] A. Pocztowski (red.), Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie
europejskiej, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 69.

37). Kotodziejczyk-Olczak, A. Rogoziniska-Pawetczyk, Miejsce oceny..., s. 142.
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Przyczyny wprowadzenia programéw WLB mozna pogrupowac w nastepujace
kategorie:

« Niedobor personelu i trudnosci z jego zatrudnieniem. Wprowadzenie zatrudnie-
nia w niepetnym wymiarze czasu odpowiadato wielu kobietom z matymi dzie¢mi

i zachecito je do powrotu do pracy po urlopie macierzyrskim.

« Utrzymanie stabilizacji zatrudnienia poprzez zatrzymanie pracownikéw, ktérzy
borykaja sie z trudnosciami w faczeniu obowigzkéw domowych i zawodowych.

« Kreowanie wizerunku opiekunczego pracodawcy jako argument przewagi kon-
kurencyjnej oraz jako czynnik sprzyjajacy tworzeniu kultury pracy®.

Brak tej rownowagi, jak juz wspomniano, wywotuje wiele negatywnych skutkow
zaréwno dla samego pracownika i jego rodziny, jak i firmy, w ktérej pracuje. Niekto-
re negatywne konsekwencje braku réwnowagi pomiedzy praca i zyciem osobistym
przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17. Niektére negatywne konsekwencje braku réwnowagi pomiedzy pracg i zyciem osobistym

Konsekwencje braku rownowagi dla pracownikéw i ich rodzin Konsekwencje braku réwnowagi dla organizacji

« Absencja

« Wzrost fluktuacji

+ Mniejsze zaangazowanie w prace

« Gorsza jakos¢ pracy i mniejsza produktywnos¢

+ Mniejsza kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ pracownikow

« Gorsze relacje z klientami i czestsza ich utrata

« Wystepowanie konfliktow pracownikéw z przetozonymi i wspétpra-
cownikami

« Stres i wypalenie zawodowe

« Konflikty w rodzinie

+ Rozwody

« Niedostateczna opieka nad dziecmi

« Uzaleznienie od uzywek, lekéw i narkotykow
« Choroby

« PdZne macierzyristwo

Zrédto: S. Borkowska, O réwnowage miedzy pracq i zyciem: Unia Europejska — Polska, [w:] S. Borkowska (red.),
Programy praca - zycie a efektywnos¢ firm, Wydawnictwo IPiSS, Warszawa 2003, s. 16.

Negatywne konsekwencje, jakie dla pracownika ma zaburzenie réwnowagi po-
miedzy pracg i zyciem osobistym, powinny by¢ uwazane przez pracodawcéw za po-
srednie przyczyny spadku efektywnosci organizacji. Na te aspekty powinno sie takze
ktas¢ nacisk w dziataniach prewencyjnych oraz bezposrednio na etapie rozwigzywania
problemow?.

Zatozeniem programéw WLB jest traktowanie pracownika jako inwestycji w przy-
szto$¢ organizacji, a szczegdlnie istotne w tym procesie jest:

« wzmocnienie zaangazowania pracownikéw,

« dbatos¢ o réznorodnos¢ pracy,

« ksztattowanie przyjaznego otoczenia pracy,

« rozwdj elastycznych form organizacji pracy,

« stworzenie mozliwosci rozwoju kompetencji,

« brak dyskryminacji w srodowisku pracy,

« ochrona praw pracowniczych w zwiagzku z rozwojem nowych, atypowych form
zatrudnienia,

» odpowiednia organizacja pracy*.

38 Ibidem, s. 143.

39's. Borkowska, O réwnowage miedzy pracq i zyciem: Unia Europejska — Polska, [w:] S. Borkowska (red.),
Programy praca - zycie a efektywnos¢ firm , Wydawnictwo IPiSS, Warszawa 2003, s. 17.

40 Ibidem, s. 21.



Kluczowe obszary zarzadzania wiekiem 129

Gtéwnymi inicjatorami WLB powinni by¢ specjalisci ds. zarzadzania ludzmi, kto-
rych zadaniem jest przedstawienie korzysci ptynacych z tych programoéw. Programy
zawieraja rozwiazania sprzyjajace zachowaniu réwnowagi; dotycza czasu i miejsca
pracy oraz Swiadczen wspierajacych*'. Warto zauwazy¢, ze pomiedzy réwnowaga pra-
ca - zycie a innymi podsystemami zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym zarzadzania
wiekiem, zachodzi sprzezenie zwrotne.

Z przedstawionych zatozen wynika wysoka uzyteczno$¢ stosowanych wobec doj-
rzatych pracownikéw praktyk harmonizowania zycia rodzinnego z zawodowym, ktéra
przede wszystkim dotyczy:

« mozliwosci pracy w domu lub telepracy;

« wprowadzania specjalnych bonuséw, jezeli pracownik stosuje sie do zalecen
w zakresie profilaktyki zdrowia, zywienia, aktywnosci ruchowej;

« udzielenia urlopu w zwiagzku z koniecznoscig opieki nad osobami zaleznymi, np.
rodzicami bedacymi seniorami czy wnukami;

- oferowania przez pracodawce ubezpieczen zdrowotnych obejmujacych wszyst-
kich cztonkéw rodziny (procz matzonkow i dzieci, takze rodzicéw i tesciow oraz
partneréw/partnerki);

- ponoszenia wydatkow na telefony podczas pracy wykonywanej w domu;

- elastycznej organizacji czasu pracy i elastycznych form pracy;

« urlopu naukowego zwigzanego z uzupetnieniem kompetencji lub ich walidacja;

« $wiadczen medycznych;

« Swiadczen rekreacyjno-sportowych;

« poradnictwa prawnego czy psychologicznego;

« umozliwienia stopniowego wychodzenia z rynku pracy.

Na programy WLB mozna tez spojrze¢ w kontekscie $wiadczen dodatkowych, ofe-
rowanych przez systemy wynagrodzen. Spektrum dziatari majacych poméc w zacho-
waniu réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym starszych pracownikéw jest
w duzej mierze takie same jak dla ogétu zatrudnionych, a ponadto obejmuje:

« elastyczny, ruchomy czas pracy, indywidualny czas pracy;

« prace w niepetnym wymiarze czasu;

- zadaniowy czas pracy;

« dodatkowe ostony finansowe w razie likwidacji miejsca pracy;

- zmiane zadan (petnienie funkcji mentorskich i coachingowych w stosunku do
miodszych pracownikéw);

- optacenie sktadek na grupowe ubezpieczenie z funduszem inwestycyjnym*.
Wymienione powyzej formy utatwien nie stanowia petnego wachlarza praktyk

wspomagajacych rbwnowage miedzy praca a zyciem prywatnym, wyzwania zwigzane
bowiem z tym obszarem sg ogromne®,

4UH. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami. ., s. 446.

425, Borkowska, Skuteczne strategie wynagrodzeri — tworzenie i zastosowanie, Oficyna a Wolters Kluwers
business, Warszawa 2012, s. 486.

43 F. Jones, R.J. Burke, M. Westman (eds), Work-life Balance. A psychological Perspective, Psychology
Press, Hove and New Jork 2006, s. 295.
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Z wprowadzenia nowych rozwigzan korzystnych dla pracownikéw réwniez przed-
siebiorstwa moga odnies¢ duze korzysci, uwarunkowane dostrzezeniem ich w per-
spektywie dtugookresowej i koniecznoscig oczekiwania na efekty. Korzysci te wskazu-
je D. Clutterbuck, nakreslajac taricuch skutkéw prowadzacych do zysku (rysunek 14).

Zatrzymanie
pracownikow

Zadowolenie

pracownikow

ultura sprzyjajaca
zachowaniu
dwnowagi miedzy

Zadowolenie §
Klientow

ciem zawodowymj IR
a osobistym

roduktywnosci
kreatywnosc¢

Rysunek 14. karcuch skutkéw wprowadzenia réwnowagi praca - zycie

Zrédto: D. Clutterbuck, Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a osobistym. Przewodnik dla specjalistéw do
spraw personalnych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 36.

A zatem punktem wyjscia do wprowadzania programéw tagodzacych skutki nieréwnowa-
gi pomiedzy pracg a zyciem prywatnym jest kultura sprzyjajaca zachowaniu réwnowagi.
Ponadto jako gtéwne korzysci WLB zwigzane z pracownikami dojrzatymi mozna wymienié:
spadek absencji pracowniczej i zmniejszenie ptynnosci, redukcje stresu pracownikéw, roz-
woj kompetencji personelu, skuteczne przyciaganie najlepszych pracownikéw do firmy,
tworzenie komfortu pracy, budowe wizerunku firmy przyjaznej pracownikowi i rodzinie,
ograniczenie kosztow rekrutacji i przyuczenia nowych pracownikéw.

Czestokroc¢ trudno oszacowac koszty i korzysci zwigzane z programem. Niemniej
jednak powinien on by¢ zgodny z wizjg i polityka firmy, jak tez zaakceptowany przez
ré6znorodnych stakeholders organizacji. Programy stanowig zatem z definicji uzupet-
nienie dziatan panstwa. W osigganiu réwnowagi praca — zycie nalezy docenic réwniez
role wsparcia spotecznego (dobre relacje z rodzing, przyjaciétmi, kolegami w miejscu
pracy), ktére ma duze znaczenie dla samopoczucia jednostki. Commuters dojezdzajacy
do pracy, ,nomadzi” - czesto zmieniajgcy miejsce pracy, moga spotykac sie z klientami
poza siedziba firmy, spedzajac znaczna czes¢ czasu pracy w innych miejscach*. Mozna
wiec méwic o ewolucji kultury organizacyjnej w kierunku kultury rownowagi pomie-
dzy zyciem zawodowym a osobistym, od przestrzegania przepiséw poprzez mnozenie
programoéw doraznych, ich spojnos¢, az po catkowitg integracje. Wowczas réwnowaga
staje sie czescig filozofii i sposobu myslenia, a oddziatywanie programéw jest catko-
wicie zrozumiate dla pracownikéw, kierownictwa i innych zainteresowanych®. S. Bor-
kowska podkresla, ze dbatos¢ o WLB ze swej istoty stanowi integralny obszar zzl, ktére
powinno by¢ ukierunkowane na osigganie celéw firmy i uzyskiwanie przez nig prze-

4 D. Clutterbuck, Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a osobistym. Przewodnik dla specjalistéw do
spraw personalnych, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 249.

43 Ibidem, s. 228; S. Borkowska, (red.), Programy praca - Zycie. Z teorii i praktyki, IPiSS, Warszawa 2011, s. 243.
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wag konkurencyjnych oraz na dobrostan pracownikéw. Uswiadomienie korzysci moze
w pewnej czesci zniwelowac bariery we wdrazaniu programow, zwtaszcza trudnosci
zarzadzania elastycznoscia, problem zachowania réwnosci wszystkich pracownikéw,
czy brak danych na temat oceny programoéw praca - zycie*.

Spektrum dziatarh majacych na celu ochrone zdrowia w miejscu pracy moze obej-
mowac regularne kontrole lekarskie, przeszkolenie kluczowych pracownikéw w zakre-
sie technik zarzadzania zdrowiem, ergonomiczne miejsca pracy, prewencyjne przesu-
niecie personelu do innych zadan, badania nad zagrozeniami dla zdrowia w miejscu
pracy, raporty na temat zdrowia w organizacji i utworzenie grup roboczych zajmuja-
cych sie zdrowiem, wynajecie specjalistow ds. zdrowia, by doradzili organizacji, oraz
promujace zdrowie rozktady czasu pracy.

Przyjmujac strategie promujace zdrowie w miejscu pracy, pracodawca moze
uzyskaé wyzszy poziom satysfakcji pracownikéw z wykonywanej pracy i wiekszg ich
motywacje, a dodatkowo komunikuje on interesariuszom, ze dba o zatrudnione u nie-
go osoby i inwestuje w ich dobre samopoczucie. Strategie promujace zdrowie moga
rowniez okazac sie optacalne, przyczyniajac sie do redukcji zagrozen chorobami za-
wodowymi i zmniejszenia absencji powodowanych chorobami przewlektymi. Sa one
realizowane poprzez indywidualne badania lekarskie, a takze promowanie ¢wiczen
fizycznych i zdrowego trybu zycia. Analizy bezpieczenstwa i higieny pracy, ulepsze-
nia ergonomiczne, pomoc w pozbyciu sie natogu palenia tytoniu, szczepienia przeciw
grypie, porady dotyczace diety i gimnastyki, to niektére z praktyk w zakresie WLB. Fir-
ma ponadto moze zaoferowac wsparcie specjalistow z zakresu medycyny, takich jak
fizjoterapeuci, psychiatrzy i konsultanci specjalizujacy sie w urazach psychicznych.

Praca zdalna moze by¢ efektywnym sposobem ograniczenia czasu, ktory starsi
pracownicy poswiecajg pracy, a takze utatwieniem im odejscia z zycia zawodowego,
poniewaz nie beda musieli radzi¢ sobie ze wstrzagsem, jaki czasem stanowi nagte odej-
$cie na emeryture. Zmieni¢ mozna rowniez zakres obowigzkéw dojrzatych pracow-
nikéw, aby uczynic ich prace mniej stresujaca. Stuzy¢ temu moze zastgpienie zadan
bardziej wymagajacych zadaniami zwigzanymi ze wspomaganiem zawodowym lub
wsparciem mentorskim innych pracownikéw.

W programy WLB, jak wida¢, doskonale wpisujg sie elastyczne formuty orga-
nizacji pracy i czasu pracy. Takze systemy rotacyjne mozna dostosowac do potrzeb
i oczekiwan dojrzatych pracownikéw. Waznym elementem budowania réwnowagi
jest kreowanie zdrowego miejsca pracy. Srodowisko pracy organizacja moze podda¢
audytowi samodzielnie lub przy wykorzystaniu ekspertéw zewnetrznych. Warto tez
wprowadzi¢ badania zdrowia pracownikéw albo przesuniecia do bardziej ergono-
micznego Srodowiska pracy. Kazda grupa zatrudnionych oséb wymaga zastosowania
specyficznych, dostosowanych do jej oczekiwan, zbudowanych,,na miare” form. Zrow-
nowazenie obowigzkéw pracowniczych z zyciem prywatnym i rodzinnym stwarza do-
godne warunki ksztattowania zaangazowania pracownikéw réznych generacji, w tym
pracownikéw dojrzatych.

46 F. Jones, R.J. Burke, M. Westman (eds), Work-life Balance. .., s. 237.
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4. Zaangazowanie dojrzatych pracownikéw

Wiele elementéw wptywa na zaangazowanie pracownikéw. Preludium do zaanga-
zowania stanowi motywowanie, bedace jednym z najwazniejszych obszaréw zarza-
dzania zasobami ludzkimi, a wiec i zarzadzania wiekiem. Zmotywowani pracownicy
w kazdym wieku przynosza organizacji permanentne korzysci, znacznie przyczyniajac
sie do realizacji strategii, tworzenia trwatych przewag konkurencyjnych, oraz do jej
rozwoju czy przetrwania. Pojawiajgca sie w ludzkiej sSwiadomosci motywacja wywotu-
je,checrobienia czegos"¥. Motywowanie zas jest procesem oddziatywania na motywy
postepowania ludzi poprzez dostarczanie im mozliwosci zaspokojenia potrzeb i war-
tosci oraz spetniania oczekiwan zgodnie z celami motywujacego®.

Wtaczenie procesu motywowania do dziatan w sferze zarzadzania wiekiem jest
kwestig kluczowa. Rozpoznanie wartosci i oczekiwan pracownikéw w ré6znym wieku
oraz strategiczne dostosowanie do nich miejsca pracy lezy u podstaw motywowa-
nia. Faza projektowania, wdrazania oraz weryfikacji zastosowanych praktyk wymaga
uwzglednienia bardzo bogatego dorobku teoretycznego, objasniajgcego istote, pra-
widtowosci i zasady ksztattowania motywacji. Tabela 18 przedstawia implikacje teorii
motywacji dla zzI - w kontekscie przeznaczenia, menedzerskich preferencji i zastoso-
wania okreslonego instrumentarium motywowania w praktyce.

Sytuacyjnie dobrane przez menedzeréw, wykorzystane w praktyce srodki mo-
tywowania, powigzane sg z postrzeganiem cztowieka w $wiecie pracy - od homo
oeconomicus do cztowieka kompleksowego. Historycznie ujmujac, zagadnienie moz-
na dodac¢, ze przyjecie okreslonej charakterystyki pracownika skutkowato dominacja
poszczegolnych instrumentéw motywowania. We wczesnych fazach rozwoju nauki
organizacji i zarzadzania dominowato rozkazodawstwo i stosowanie indywidualnych
bodzcéw materialnych powigzanych z ilosciowymi wynikami pracy, a takze srodkéw
przymusu. BodZce nastawione na zaspokajanie potrzeb afiliacji i srodki zachety odna-
lez¢ mozna w modelu stosunkéw miedzyludzkich. Motywowanie za pomoca srodkéw
identyfikacji** charakterystyczne jest dla kierunku zasobowego zarzadzania, w tym
kierunku strategicznego zzI.

Tabela 18. Wybrane implikacje do zarzadzania zasobami ludzkimi wynikajace z teorii motywacji

Implikacje/narzedzia/instrumenty

Teoria motywadji/autor Przestanki/istota .
motywowania
1 2 3
F. Taylor. Teoria Motywowanie pracownikéw za pomocg premii Premia uzalezniona od wynikéw

instrumentalna.
Powigzanie nagréd i kar
zwydajnoscia pracy

B.F. Skinner. Teoria Zachowania pozadane mozna wzmacniac i nie uczy¢ zachowari | Nagrody i kary

wzmocnienia niepozadanych Komunikacja wewnetrzna
Treningi inteligencji emocjonalnej

47 Cz. Sikorski, Motywacja jako wymiana, Difin, Warszawa 2004, s. 11.
48, Kotodziejczyk-Olczak, A. Olczak, Leksykon..., s. 45.
495 Borkowska, Motywacja i motywowanie, [w:] H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami.....
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Tabela 18 cd.

1

2

3

E. Mayo. Na jakos¢
izadowolenie z pracy maja
wptyw réwniez nieformalne
grupy pracownikéw

Analiza nieformalnych wiezi, kontaktéw miedzyludzkich
Eksponowanie mozliwosci nawiagzywana wiezi elementem
perswazji

Potrzeby spoteczne

Rozpoznawanie potrzeb i opinii
pracowniczych

Perswazja

Oddanie inicjatywy pracownikom
Rotacja stanowiskowa

C. Alderfer. Teoria potrzeb.
Trzy grupy potrzeb:
egzystencjalne, relagji,
r0zZWoju

Motywacji dostarczaja jednoczesnie potrzeby z trzech grup

Rozpoznawanie potrzeb pracowniczych

D. McClelland. Teoria
potrzeb.

Potrzeby: wtadzy,
przynaleznosci, osiggniec.
Priorytety potrzeb zmieniaja
sie w zaleznosci od szczebla
zarzadzania

Motywacja osiagniec jest istotna w osiaganiu celéw

Planowanie i zarzadzanie kariera
pracownicza

Awans

Zarzadzanie przez cele

V. Vroom, rozwiniecie L.W.
Porterai E.E. Lawlera. Teoria
oczekiwan

Prezentowanie zaleznosci miedzy zachowaniem/ staraniami
anagroda, ktdra musi mie¢ wartosc i by¢ osiagalna
Oczekiwanie, ze zachowania przyniosa nagrode

Dostrzegane zwiazki miedzy wydajnoscia a rezultatem, rezulta-
ty postrzega sie jako $rodek do osiggania celu

Monitorowanie rezultatéw pracy
Wigzanie osiggania celéw z nagrodami
Badanie kontraktu psychologicznego, opinii

A. Maslow. Teoria potrzeb.
Potrzeby maja uktad
hierarchiczny, piramidalny
(potrzeby fizjologiczne,
bezpieczeristwa, spoteczne,
szacunku, samorealizagji)

Ukfad hierarchiczny potrzeb. Na wyzszym poziomie potrzeby
pojawiaja sie po zaspokojeniu potrzeb nizszego rzedu.
Zaspokojona potrzeba przestaje by¢ czynnikiem motywujacym

Badanie potrzeb pracowniczych

E. Locke, G. Latham. Teoria
ustanawiania celéw

(ztowiek postepuje w sposéb celowy

Trudne, ale zaakceptowane cele prowadza do wyzszego
poziomu wykonania, podobnie jak cele szczegdtowe prowadza
do poziomu wykonania wyzszego niz cele ogéIne. Konieczne s3
informacje zwrotne

Informacja zwrotna — krytyka, pochwata
Konstruowanie celéw pracowniczych

F. Herzberg. Teoria
dwuczynnikowa.
Motywacyjna rola
charakteru wykonywanej
pracy

Dwie grupy czynnikow:

« motywatory: wywotujace satysfakcje z pracy i pozytywna oce-
ne wykonywanych dziafan,

« czynniki higieny: wywotuja niezadowolenie z pracy

Projektowanie stanowisk pracy;
Organizacja pracy (rotacja, wzbogacanie
tresci pracy, rozszerzanie pracy, grupy
zadaniowe)

Ksztattowanie wynagrodzen finansowych
i pozafinansowych

J.S. Adams. Teoria
sprawiedliwosci

Ludzie s3 zmotywowani, jesli traktowani s sprawiedliwie
Sprawiedliwe nagradzanie (w poréwnaniu z grupa odniesienia)
Postrzeganie firmy jako uczciwej

Jawnos¢ zasad wynagradzania
Monitoring poczucia sprawiedliwosci
systemu wynagrodzeri

D. McGregor, Teoria X i Y

Zintegrowanie potrzeb indywidualnych i organizacyjnych
X trzeba zmuszac do dziatania, Y potrafia sami pokierowac
SW0j3 praca

Prawidtowe rozpoznanie potrzeb i oczekiwarn
pracownikow

A. Bandura. Teoria
spotecznego uczenia sie

Inaczenie maja czynniki indywidualne, jak i sytuacyjne
(ztowiek obserwuje zachowania innych i efekty, jakie one
przynosza. Stanowi to wzmocnienie

Tworzenie Best practices i ich popularyzacja
Prowadzenie ksiegi sukceséw

L.A. Festinger. Teoria
dysonansu

« Istnienie dysonansu (,niespéjnosci”) bedzie motywowac
jednostke do zredukowania dysonansu i osiagniecia wspot-
brzmienia (,spéjnosci”)

« Kiedy dysonans jest obecny, poza staraniami dazacymi do jego
zredukowania jednostka moze aktywnie unika¢ sytuadji i in-
formacji, ktére moga spowodowac wzrost dysonansu

Perswazja
Polityka informacyjna
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Tabela 18 cd.
1 2 3
C. Hull. Teoria Drive Pobudzenie nie zawsze powoduje pogorszenie lub poprawe Stymulowanie zachowar poprzez system
W procesie zaspokajania wydajnosci, a umiarkowany poziom pobudzenia nie zawsze nagrod
potrzeb ludzie dostrzegaja, | skutkuje osiggnieciem optymalnej wydajnosci. Wzrost Komunikacja interpersonalna
7e pewne zachowania pobudzenia spowoduje wzrost wydajnosci, jezeli sita Informacja zwrotna: krytyka, pochwata
pomagaja, a inne nie przyzwyczajenia jest wysoka. Jezeli sita nawykow jest mniejsza

pomagaja w osiagnieciu niz wzrost pobudzenia, to albo nie bedzie miata wptywu, albo
celéw. Skuteczne dziatania | spowoduje usterke w podejmowanym dziataniu

53 powtarzane.

Istnieje interakcja pomiedzy
pobudzeniem, sity
przyzwyczajenia i wartoscia
motywagji

H.A. Murray. Teoria potrzeb | Cztowiek jest motywowany przez réznorodne potrzeby Diagnoza potrzeb pracowniczych
Ponad dwadziescia potrzeb
wptywa na zachowanie
cztowieka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, 2011, s. 288-289;
S. Borkowska, Motywacja i motywowanie, [w:] H. Krdl, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami..., s.
318-321; N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarsk 2003,
s. 339-342; |. Kotodziejczyk-Olczak, A. Olczak, Leksykon zarzqdzania, WSHE, £6dz 2005, s. 150-157; L.A. Fe-
stinger, A Theory of Cognitive Dissonance, Row—Peterson, Evanstone, IL, 1957, s. 1-4; T. McMorris, Acquisition
and performance of sports skills, John Wiley and Sons, 2004, s. 246-247; H. Murray Explarations In Personality,
John Wiley & Sons, New York 1938, s. 77-83.

Zestawienie prezentuje bogactwo instrumentéw motywacyjnych bedacych konse-
kwencja teorii motywacji. Menedzerowie, rozpoznajac wartosci i oczekiwania pod-
wiadnych, moga skomponowac pakiet narzedzi efektywnie ksztattujacych pracow-
nicze motywacje. Dobierajac instrumenty motywowania, decydenci powinni zadbac
o realizacje gtdwnych funkcji motywowania i rozwazy¢ aspekty kulturowe. W odniesie-
niu do dojrzatych pracownikéw najwazniejsze funkcje to zachecanie do ciggtego ucze-
nia sie oraz stabilizacja personelu dzieki zatrzymaniu pracownikéw w firmie na dtuze;j.

Wazna determinanta sa ponadto réznice ogélnych oczekiwan pracownikéw wo-
bec miejsca pracy w zaleznosci od wieku, co prezentuje tabela 19. Jak wida¢, oczekiwa-
nia pracownikéw i decydujace motywatory moga sie rézni¢ w zaleznosci od wieku. Na
pierwszym miejscu u 0os6b 50+ znalazto sie oczekiwanie dotyczace dopasowania sta-
nowiska do predyspozycji i motywacji. Brak znajomosci potrzeb i motywacji pracow-
nikoéw istotnie podwyzsza ryzyko niepowodzenia wdrozern metod zzI*°. Znajomos¢
wartosci i celéw pracowniczych jest niezbedna dla wszystkich grup wiekowych, kom-
plikuje sie w sytuacji obecnosci na wewnetrznym rynku pracy kilku generacji i wcho-
dzenia wcigz nowych. Kazda generacja majac swoja specyfike wymaga coraz bardziej
zlozonego podejscia sytuacyjnego do motywowania i zaangazowania.

Zjawiskiem szerszym niz motywacja, wykazujacym tendencje do utrwalania sie
w miare uptywu czasu, mniej wrazliwym na przejsciowe problemy pracy®' jest zaanga-
zowanie. S. Borkowska podkresla, iz stosowana terminologia dotyczaca zaangazowania

50 p Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Poltext, Warszawa 2005, s. 62.
S, Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 226.
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Tabela 19. Réznice oczekiwan pracownikdw wobec miejsca pracy w zaleznosci od wieku

Ogdtem Ponizej 30 lat 30-50 Lat 50+
Dopasowanie stanowiska do Mozliwos¢ zdobycia nowych ... | Dopasowanie stanowiska do

o M A Paca powyzej Sredniej krajowej o M
predyspozycji i motywacji umiejetnosci i wiedzy predyspozycji i motywacji
Paca powyzej Sredniej krajowej | Elastyczna praca Szanse awansu Szanse awansu

Mozliwos¢ zdobycia nowych Dopasowanie stanowiska do

umiejetnosci i wiedzy Pracaw domu predyspozydji i motywacji Programy emerytalne
Dopasowanie stanowiska do Mozliwos¢ zdobycia nowych S

Szanse awansu o " A Ptaca powyzej Sredniej krajowej
predyspozycji i motywacji umiejetnosci i wiedzy

Elastyczna praca Szanse awansu Elastyczna praca Mozliwos¢ zdobydia nowych

umiejetnosci i wiedzy

Zrédto: Watson Wyatt European Strategic Reward Survey, za: P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapi-
tatu ludzkiego w firmie, Poltext, Warszawa 2005, s. 62.

moze wywotywac niejasnosci i proponuje w zwigzku z tym rozréznienie commitment
jako zaangazowania w przypisang sobie prace i involvement, obejmujacego commit-
ment, jak tez engagement — zaangazowanie, identyfikowanie sie pracownikéw z celami
i wartosciami firmy®2. Zaangazowanie pracownikéw okresli¢ mozna réwniez jako prze-
jawiane przez nich che¢ i zdolno$¢ do wktadania wiekszego wysitku w swoja prace.
Jest ono gtéwnym wyznacznikiem osiggniec¢ poszczegdlnych pracownikéw i catych
zespotow.

Wymieni¢ mozna okreslone typy zaangazowania pracownikéw?3. U pracownikéw
w wieku 50+ wystepuje najczesciej zaangazowanie w organizacje, ktére postrzegane
jest jako najcenniejsze z jej punktu widzenia. Pracownik identyfikuje sie wéwczas z mi-
sja, wartosciami, celami oraz zadaniami firmy. Akcentuje sie ponadto zaangazowanie
w srodowisko spoteczne, polegajace na identyfikowaniu sie pracownika ze wspotpra-
cownikami, zespotem, ktérego jest cztonkiem, czy zaangazowanie w prace.

Bez wzgledu na przytoczong wyzej typologie nalezy nadmieni¢, ze wysoki po-
ziom wydajnosci i efektywnosci zalezy przede wszystkim od niewymuszonego dtugo-
falowego i autentycznego zaangazowania. Pozwala to na osigganie wysokich i zado-
walajacych wynikow?*.

Zaangazowanie jako miara emocjonalnego i intelektualnego zwigzku pracowni-
kéw z organizacja jest konstytuowane przez wielorakie praktyki zarzadzania. ,Neutral-
ne”ze wzgledu na wiek moga by¢ nastepujace praktyki:

« spdjnosc strategii zzl ze strategia biznesowa firmy,

« znana pracownikom misja firmy,

« kultura organizacyjna nastawiona na zaangazowanie,

- efektywna komunikacja,

- permanentna analiza konfliktu organizacyjnego,

- Swiadomos¢ wystepowania kontraktu psychologicznego,

52 5. Borkowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a innowacyjnosc organizacji biznesowych, , Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 9, s. 13.

53 M. Juchnowicz, Zarzqdzanie przez zaangazowanie, PWE, Warszawa 2010, s. 37.

54 M. Bugdol, Wartosci organizacyjne. Szkice z teorii organizadji i zarzqdzania, Wydawnictwo UJ, Krakéw
2006, s. 87.
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+ badanie opinii pracownikéw,

« stawianie celow zespotowych,

« rozwoéj kompetencji kluczowych pracownikéw,

« wspierajacy menedzer zespotu,

- rbwne szanse i godziwe traktowanie pracownikéw®,

W odniesieniu do pracownikéw miodszych zastosowanie moga znalez¢ nastepu-
jace praktyki: program wspierania innowacyjnosci, systematyczna i czesta informacja
zwrotna, reputacja firmy jako dobrego pracodawcy, transfer wiedzy ,do nich’, réwno-
waga miedzy praca a zyciem prywatnym, stawianie indywidualnych celéw, partycypa-
cja oparta na konsultowaniu podejmowanych decyz;ji.

W odniesieniu za$ do pracownikéw starszych mozna wykorzystac¢: mentoring,
coaching, partycypacje opartg na udziatach finansowych, akcjonariat pracowniczy,
okazywane pracownikowi uznanie, transfer wiedzy ,od nich”, bezpieczenstwo zatrud-
nienia, autonomie, ,nowy” kontrakt psychologiczny.

Zaangazowanie i motywowanie $cisle facza sie z trudnym i ztozonym procesem
wynagradzania. Podejscie do zarzadzania wiekiem w cyklu zycia uwzglednia intere-
sy pracownika w catej karierze zawodowej. Wybor strategii zarzadzania i bedacej jej
uzupetnieniem i uzasadnieniem strategii zarzadzania wiekiem powinien determino-
wac ksztattowanie systemu wynagrodzen i ewentualng jego modyfikacje, jesli tylko
okazataby sie konieczna. Wymdg motywacyjnosci spetnia wynagradzanie kafeteryjne,
oferujace pracownikom mozliwos¢ wyboru sktadnikéw wynagrodzen sposrod listy
sktadnikéw celowo dobranych, o podobnym wolumenie. Ta kafeteria, swoiste ,menu’,
jest zestawem opcji, zré6znicowanym w przekroju grup pracownikéw. Wynagrodzenia
pakietowe wystepuja z jednej strony wobec zréznicowania i zmiennosci celéw, ocze-
kiwan i wartosci poszczegdlnych pracownikéw oraz celéw firmy, z drugiej zas — wobec
niejednakowej skutecznosci réznych sktadnikéw wynagrodzen w zakresie pobudzania
do osiggania celdw firmy®®.

Realizujgc prokonkurencyjna orientacje wynagrodzen firmy, rozbudowuja ru-
choma ich czes¢, troszczac sie, aby wzrost produktywnosci byt szybszy niz wzrost pfac®’.
Zmierzajac w kierunku elastycznych systeméw wynagrodzen, tworzg podsystemy dla
réznych grup, ale przy zachowaniu wspdlnego rdzenia, bedacego nosnikiem informacji
o wizerunku organizacji jako catosci*®. Jednocze$nie globalizacja wynagrodzen podno-
si je do rangi narzedzia zarzadzania strategicznego, wspierajacego realizacje strategii,
ze szczeg6lnym miejscem wynagrodzen dtugoterminowych i miernikéw dtugookreso-
wych efektéw dziatalnosci organizacji, uwzgledniajacych tworzenie wartosci®®.

% Katalog praktyk zaczerpnieto z: I. Kotodziejczyk-Olczak, Postulowane kierunki zmian organizacyj-
nych w urzedzie z Z. jako szansa zwiekszenia zaangazowania pracownikéw, [w:] P. Bohdziewicz (red.), Pracow-
nicy jako uczestnicy zmian organizacyjnych, Wydawnictwo UL, £6dZ 2012, s. 120.

56 5. Borkowska, Pakiety wynagrodzer dla specyficznych grup pracownikéw. Wprowadzenie, [w:] S. Borkow-
ska, Wynagrodzenia — problemy i praktyczne sposoby ich rozwiqzywania, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012.

575, Borkowska, Skuteczne strategie — tworzenie i zastosowanie, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2012, s. 68.

38 Ibidem, s. 69.
%9 Ibidem, s. 66.
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Dla wielu przedsiebiorstw przyciagniecie i zatrzymanie kluczowych kierow-
nikéw i specjalistéw w skali globalnej jest jednym z najwazniejszych celéw strate-
gicznych XXI w. Organizacje, ktére moga efektywnie implementowac innowacyjny
system rekrutacji i wynagradzania z innych kultur, beda zyskiwa¢ przewage konku-
rencyjna. J.E. Richard nakresla nowe trendy w tym obszarze:

« wiekszos¢ ptacowych szans bedzie kontynuowana poprzez dostarczanie udzia-
téw, partycypacje i opcje menedzerskie;

« wiele tysiecy menedzeréw najwyzszego szczebla bedzie nadal zarabia¢ ogromne
kwoty, szczegdlnie w wiodacych sektorach przemystowych;

- wieksza liczba kierownikéw bedzie negocjowata poprzez wtasnych (personal-
nych, osobistych) doradcow®.

Aby wykreowa¢ globalng kulture, w ktérej ramach pracownicy zlokalizowani
w réznych czesdciach $wiata moga odczuc¢ sprawiedliwos$¢ organizacji, przedsiebior-
stwo musi zaimplementowac gtéwny program wynagrodzen, zasadniczo podobny
wszedzie®. Ekonomia globalna pokazata, jak przedsiebiorstwa na catym Swiecie tacza
sity poprzez alianse, fuzje, join ventures, przejecia i temu podobne dziatania. W sferze
wynagrodzen widoczne sg wielokierunkowe zmiany. Oczekuje sie, ze systemy wy-
nagrodzen beda proste i czytelne dla pracownikéw, ale jednoczesnie kompleksowe
i ztozone. Systemy te powinny by¢ rozbudowane i zawiera¢ réznorodne sktadniki,
ale w zaleznosci od celdéw, jakie maja do spetnienia. Majg by¢ kompleksowe, ale nie
jednakowe dla wszystkich, lecz skomponowane w pakiety (celowo dobrane sktadniki
krétko- i dtugookresowe, gotéwkowe i pozagotédwkowe, perki, przywileje) adresowa-
ne do poszczegdlnych grup pracowniczych, wyréznionych ze wzgledu na stanowisko,
obszar funkcyjny, wiek, ptec itp. Przesuwa sie nacisk z efektéw biezacych na dziatania
i zachowania zapewniajace organizacji sukces w przysztosci i przewage konkurencyj-
na w dtugim okresie. Prowadzi to do stopniowego przechodzenia od zapfaty za efek-
ty osiagniete (przeszte) do wynagradzania za zachowania, ktére zapewnia osigganie
tych efektéw w przysztosci. Dazy sie do wynagradzania za wktad pracy, uwzgledniania
kompetencji i dokonan®. Prognozuje sie wzrost roli wiedzy/kompetencji jako determi-
nanty wynagrodzen®, totez firmy powinny swoje systemy wynagrodzen gteboko osa-
dza¢ w zarzadzaniu kompetencjami, badac je i rozwija¢ w perspektywie strategiczne;j.
Jednoczesdnie zatrudniajac pracownikéw wiedzy, z najwyzszymi, niekiedy unikalnymi
kwalifikacjami, przedsiebiorstwa powinny mie¢ na uwadze koniecznosc¢ tworzenia od-
powiedniej do wigzania z organizacja i budowania lojalnosci kultury organizacyjnej
oraz klimatu organizacyjnego. Pomocnym moze okaza¢ sie korzystanie z informacji
z rynku pracy poprzez rynkowe przeglady pfac. Poréwnania poziomu wtasnych wy-
nagrodzen do wynagrodzen konkurencji dokonuje sie, korzystajac z badan wyna-

%0 J E. Richard, Global Executive Compensation: A Look At the Future, ,C&B Review”, May, June 2000,
s.35-38.

61 B. Wattson jr, G. Singh, Global pay Systems: Compensation in Support of a Multinational Strategy, ,C&B
Review’, January, February 2005, s. 35.

925 Borkowska, Strategie wynagrodzen, [w:] S. Borkowska, Skuteczne strategie..., s. 74.

2

935, Borkowska, Wynagrodzenia w ,,nowej gospodarce”,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”2001, nr 6, s. 87.
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grodzen, na podstawie tzw. klubéw ptacowych. W dobie rosngcej konkurencyjnosci
stanowig one swoista forme benchmarkingu, a ich ranga jako determinantéw wyna-
grodzen stopniowo rosnie.

Zagadnienie wynagradzania pracownikow jest nader skomplikowane. W odnie-
sieniu do pracownikéw w starszym wieku wynagradzanie poddaje sie ogélnym ten-
dencjom, opisywanym w licznych publikacjach®, a dodatkowo wymaga odpowiedzi
na pytania o zasady senioratu ptacowego, poréwnywanie sie mtodszych i starszych
pracownikéw w imie sprawiedliwosci organizacyjnej, péjscie w kierunku wynagradza-
nia za wiedze i kompetencje czy za staz pracy. S. Borkowska zadaje pytanie, czy wy-
starczy wynagradzac bezposrednio za efekty®. Podejscie, w ktérym dostrzega sie tylko
wage efektoéw biezgcych, moze okazac sie niewystarczajace.

Kwestie te maja Scisty zwigzek z urzeczywistnianymi karierami pracowniczymi,
wyjatkowo silnie eksponowanymi w przypadku tzw. talentéw. Nade wszystko praktyki
w sferze wynagradzania powinny odznaczac sie spdjnoscig z innymi praktykami HRM,
strategia ogolna firmy, jej strukturg i kultura organizacyjna. Pracownicy wspétczesnych
firm, a w szczegolnosci pracownicy wiedzy, s aktywnymi jednostkami na rynku pracy.
Pracownik, majac trzy podstawowe metakompetencje®: umiejetnos¢ konkurowania
z innymi na rynku pracy (umiejetno$¢ wykorzystywania szans i mozliwosci), utrzymy-
wanie postawy statej gotowosci do podejmowania aktywnosci zawodowej o cechach
twdrczych, utrzymywanie postawy statej gotowosci do prorozwojowego inwestowa-
nia we wlasne kompetencje zawodowe, moze w kazdej chwili mysle¢ o zmianie za-
trudnienia, realizujac kariere poza obecnym miejscem pracy. Kariera zawodowa moze
by¢ rozumiana jako ,unikatowa sekwencja zawododw i stanowisk, wartosci oraz rél od-
grywanych przez jednostke w ciggu jej zycia, ksztattowana przez okres poprzedzajacy
prace zawodowa i wptywajaca na okres pdzniejszy™. Innymi stowy, kariera dotyczy
toku catego zycia. W zwigzku z tym zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno kariere
rozwaza¢ w cyklu zycia. Pracownikéw dojrzatych moze zainteresowac kariera réowno-
legta. Polega ona na tym, ze niektérzy pracownicy decyduja sie pozosta¢ w zawodzie,
pracujac w petnym lub niemal pelnym wymiarze czasu pracy. Niektérzy pracujg na
pot etatu, szukajac przy tym dodatkowego zajecia, np. udzielaja sie w radach rodzi-
cielskich, parafiach, pomagaja w prowadzeniu bibliotek. Kolejng mozliwoscig jest roz-
winiecie organizacji non profit w ramach przedsiebiorczosci spotecznej. Ludzie, ktdrzy
aktywnie poszukuja metod zagospodarowania drugiej potowy zycia, sg w dalszym
ciggu ,rzadkim fenomenem’. Zarzadzanie karierg dojrzatych pracownikéw moze sie
zaczac juz na etapie rekrutacji, w ktérej celowo pominiete s elementy dyskryminuja-

4 A. Pocztowski (red.), Systemy wynagrodzeri w okresie spowolnienia gospodarczego, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 7; H. Karaszewska, Ewolucja wynagrodzeri w Polsce w okresie zmian systemu
ekonomicznego, Wydawnictwo UMK, Torun 2003, s. 84; B. Buchelt, Tendencje wynagrodzenr na rynku pracy,
[w:] A. Pocztowski (red.), Systemy wynagrodzen..., s. 12-23.

955 Borkowska, Skuteczne strategie. ..

%6 p, Bohdziewicz, Wspéiczesne kariery zawodowe: od modelu biurokratycznego do przedsiebiorczego,
,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2010, nr 3-4, 5. 52.

7 A. Mi$, Ksztattowanie karier w organizacji, (w:] H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zaso-
bami..., s. 478.
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ce osoby dojrzate. Mozna wprost wyartykutowac informacje, ze wiek nie jest bariera.
Proces adaptacji takze powinien uwzglednia¢ uwarunkowania wiekowe, tj. mozliwosci
i ograniczenia oséb dojrzatych.

Realizacja kariery jest mocno sprzezona z zarzadzaniem talentami. Zarzadzanie
talentami symbolizuje przejscie od planowania sukcesji do czynnosci ,zorientowa-
nych na dziatanie”; uwaza sie je za holistyczne podejicie o szerokim zakresie, dazy ono
do konsolidacji praktyk i proceséw. Harmonizacja talentéw jest natomiast procesem
dynamicznym, zaktada taczenie rekrutacji z tworzeniem zespotéw, motywowaniem,
alians biezacych i przysztych mozliwosci oraz celéw organizacji®®. Jednoznaczne zde-
finiowanie talentu jest niezmiernie trudne®. Zdaniem A. Pocztowskiego pracownik
utalentowany jest osoba, ktéra wnosi do organizacji co$, co jest w niej swoistym nad-
miarem, czesto nieuwidocznionym w jej planach i strategii. Ten nadmiar moze by¢
nieuswiadomiony przez organizacje. Cechy profilu kompetencyjnego osoby utalento-
wanej zgodne sg z potrzebami organizacji, ale istnieje tez cos, co ja wyrdznia, i dlatego
jest trudne do zmierzenia. Wykorzystanie talentu rzadko owocuje biezacymi rezultata-
mi, efekty odroczone sg w czasie, majac charakter ,kumulatywny i synergiczny””.

»Z definicji talent jest to cos, co nie podlega zadnej hierarchii”’*. Dlatego postuluje
sie dynamiczne dobieranie talentéw, w trakcie ktérego menedzerowie doskonale wie-
dza, gdzie w obrebie organizacji znajduja sie potrzebne talenty, pomagaja zespotom
projektowym w radzeniu sobie ze stresem, presjg czasu, miedzykulturowoscig i sto-
sunkami miedzyludzkimi, a takze prébuja wspoméc eliminowanie ,tar¢” wynikajacych
z trudnosci w skfanianiu zespotéw do efektywnej wspotpracy bez opdznien i utraty
kreatywnosci”.

Zarzadzanie talentami zostato okreslone przez P. Cappellego jako przewidywanie
potrzeby ludzkiego talentu, a nastepnie okreslenie planu dojscia do zaspokojenia tej
potrzeby”. Nawet jesli talent mozna ,kupi¢” na zewnatrz organizacji, to nalezy liczy¢
sie z tym, ze koszty beda wzrastad. Jeszcze bardziej znaczagcym problemem jest do-
pasowanie lojalnosciowe i kulturowe talentéw zatrudnionych z zewnatrz. Pojawiaja
sie rbwniez obawy obecnych pracownikéw. W konsekwencji, niezbedne sa wzajemnie
uzupetniajace sie strategie organizacji, stuzace zachowaniu i rozwijaniu talentéw we-
wnatrz niej oraz zapewnieniu transferu wiedzy w jej obrebie™.

Zatrudnienie dojrzatych pracownikédw mozna i nalezy rozwaza¢ w kategoriach to-
czacej sie ,wojny o talenty”. Da sie wskazac kilka powodéw owej,wojny”:

68 ), Stedt, Harmonizacja talentéw. Jak rekrutowa¢ pracownikow, aby firma odnosita sukcesy, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 19.

% A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie talentami w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakéw 2008, s. 39.

70 Ibidem, s. 47.
7L C K. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 170.
72 Ibidem, s.170.

73 P Cappelli, Talent management for the twenty-first century, ,Harvard Business Review" 2008, vol. 86(3),
s. 74-81.

74T.J. Calo, Talent management in the era of the aging workforce: the critical role of knowledge transfer,
,Public Personnel Management” 2008, s. 403.
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« liczba potencjalnych kandydatow na stanowiska kierownicze jest niezwykle mata,
co wynika z matej podazy utalentowanych, posiadajacych predyspozycje do pet-
nienia funkgji kierowniczych pracownikéw;

- starzenie sie spoteczenstw, szczegdlnie w krajach rozwinietych, bedzie zwieksza¢
luke w zasobach ludzkich;

- nastepuje zmiana stylu zycia w kierunku poszanowania rownowagi miedzy praca
a zyciem osobistym;

- preferuje sie kariere niezaleznego doradcy zamiast korporacyjnego ,wyscigu
szczurow”;

- pojawita sie elastycznos¢ kwalifikacyjna, charakteryzujaca sie zdobywaniem no-
wych kwalifikacji czy wrecz zawodéw;

« istnieje globalny rynek pracy umozliwiajacy kariere ponad granicami;

« nastepuje realizowanie kariery przedsiebiorczej w sektorze msp;

« konflikt kulturowy kultury lokalnej i organizacyjnej moze ,odpychac¢” kandyda-
tow;

« pracownicy oceniaja swojg organizacje w perspektywie tworzenia spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu i ksztattowania zréwnowazonego srodowiska’.

Dojrzali pracownicy stanowig wazng sktadowa systemu zarzadzania talentami,
a budowa klimatu zaangazowania w organizacjach, motywowanie i odpowiednie wy-
nagradzanie pracownikow, dostrzezenie wagi zarzgdzania kariera i talentami sg mozli-
we do realizacji - wymagaja jednak zaznajomienia sie z warto$ciami i potrzebami pra-
cownikoéw, uwzglednienia ich opinii i wielorakiej pracowniczej partycypaciji.

5. Monitorowanie nastrojow i uwzglednianie,,nowego” kontraktu
psychologicznego. Psychologia pozytywna

Dazac do wiekszej spdjnosci strategii organizacji z oczekiwaniami pracownikéw wy-
razonymi w ich opiniach, wiekszego uwzgledniania intereséw zatogi i wiaczania jej
w proces konsultacji, a nastepnie decyzji, prowadzi sie monitorowanie nastrojéow pra-
cowniczych.

Sondaze opinii moga odnosic sie do wielu obszaréw (tabela 20). Nazwy sondazy
opinii pracowniczych czesto stosowane s zamiennie: badanie postaw, zadowolenia
czy tez satysfakgji. Nie mozna nie zgodzic sie ze stwierdzeniem, ze prawidtowa nazwa
powinna odzwierciedla¢ cel badania’. Celowi, jakiemu badanie stuzy, podporzadko-
wany jest wyboér okreslonej metodologii. Badania okresowe sg na ogét zarazem ba-
daniami kompleksowymi, obejmujacymi réznorodne aspekty pracy wptywajace na
satysfakcje pracownikéw, natomiast badania specjalne, wykonywane okazjonalnie, sa
zazwyczaj jednoczesnie badaniami fragmentarycznymi.

75 ), Grodzicki, Talent w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, Wydawnictwo UG, Gdansk 2011, 5. 169-171.

76 ). Radostawska, Sondaz opinii pracownikéw jako instrument wspomagajqcy zarzqdzanie personelem
w przedsiebiorstwie, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 3-4, s. 79.
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Tabela 20. Sondaze pracownicze

Przedmiot sondazu

Wyszczegdlnienie

Ocena ogéIna organizacji

— Mocne i stabe strony organizadji
— Efektywnos¢ funkcjonowania procedur organizacyjnych
— Jakos¢ wspétpracy miedzy dziatami

Poziom satysfakeji z wykonywanej
pracy

— Identyfikacja pracownikéw z organizacja
— Stopier zaangazowania w powierzone obowiazki
— Poczucie stabilnosci

Wizerunek firmy na zewnatrz

— Orientacja na klienta
— Ocena jakosci produktow i ustug

Ocena kompetencji przetozonych

— Wiedza i umiejetnosci zawodowe kadry kierowniczej
— Predyspozycje kierownicze
— Relacje ze wspotpracownikami

Komunikacja wewnetrzna

— Ocena przeptywu informacji w firmie

— Efektywnos¢ istniejacych kanatéw informacyjnych

— Dostepnos¢i zrodta informacji

— Identyfikacja, waskich gardet” w systemie komunikacyjnym

— Stopier wspdtpracy miedzy dziatami

— Analiza potrzeb informacyjnych pracownikéw oraz stopien ich doinformowania w zakresie zycia firmy

Analiza informadji
interpersonalnych

— Charakter kontaktow miedzy pracownikami

— Ocena wiezi zawodowych i stopien integracji zespotu

— Role petnione w zespole

— Identyfikacja przyczyn sytuadji konfliktowych

— Okreslenie stopnia zaufania pomiedzy pracownikami a ich przetozonymi

Zrédto: J. Radostawska, Sondaz opinii pracownikéw jako instrument wspomagajqcy zarzqdzanie personelem
w przedsiebiorstwie, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 3-4, s. 81.

Ogodlne cele monitorowania nastrojéw mozna zdefiniowac nastepujaco:

« zachecenie pracownikéw do identyfikowania sie z procesem permanentnego
rozwoju organizacji;

« zdobywanie kompleksowej informacji ze wszystkich szczebli organizacyjnych;

« wczesne wykrywanie obszaréw o niskich poziomach motywaciji i satysfakgji z pracy;

- dialog z pracownikami podnoszacy ich motywacje;

« poznanie oceny pracownikow;

« wzbudzenie u pracownikéw przekonania, ze ich gtos jest wazny, a opinie sg anali-
zowane i moga,,mie¢ moc sprawcza w dziataniach organizacji””’.

Jak wida¢, autorzy, wskazujac na rozmaite cele badania osgdéw pracowniczych,
sg niemal zgodni, ze istnieje wiele obszaréw podlegajacych badaniu. O sukcesie firmy
decyduja zatrudnieni w niej ludzie i wiedza, jaka organizacja posiada. Badanie nastro-
jow i opinii (rysunek 15) jest jednym z kluczowych proceséw spdjnego, strategicznego
systemu zzl, a wiec i zarzadzania wiekiem. Praktyka polskich przedsiebiorstw pokazu-
je, ze dotyczy ono gtéwnie kierownictwa, specjalistéw i innych kluczowych dla firmy
pracownikow’®. Poznanie wartosci i oczekiwan zatrudnionych oséb jest warunkiem
skutecznego motywowania, sprawdza sie to w odniesieniu do wszystkich generacji.

77 H. Czubasiewicz, B. Nogalski, Ocenianie motywacji pracownikéw i satysfakcji z pracy. Analiza przypadku, [w:]
A. Pocztowski (red.), Praca i zarzqdzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, OE, Krakéw 2005, s. 507.

78 |. Kotodziejczyk-Olczak, Satysfakcja pracownika produkcyjnego, [w:] S. Borkowska, Z. Janowska, S. Lachie-
wicz (red.), Pracownicy produkcyjni— problemy zarzqdzania, Monografie Politechniki £6dzkiej, £t6dz 2006, s. 229.



142 Zarzadzanie pracownikami w dojrzatym wieku

KULTURA ORGANIZACYINA

RELACE Pracownicy

Pracodawca DIALOG

BADANIA OPINII BADANIA NASTROJOW

KLIMAT ORGANIZACYINY

MONITOROWANIE SYSTEMOW | PROCEDUR

BADANIA NAD ZAANGAZOWANIEM

Rysunek 15. Obszary badan pracowniczych

Zrédto: opracowanie whasne.

Badanie opinii pracownikéw jest rozwigzaniem kompleksowym, umozliwiajagcym uzy-
skanie obrazu organizacji, a dzieki otrzymanym wynikom mozna podejmowac préby
wplywania na indywidualne i grupowe zaangazowanie. Réznorodnos¢ badan pozwala
dobrac ich stosowny typ: okresowe — prowadzone regularnie lub zorganizowane spe-
cjalnie do realizacji celu. Wybor sposréd badan kompleksowych, wszechstronnie zajmu-
jacych sie danym zjawiskiem czy badan fragmentarycznych — wycinkowych, zalezy od
niezbednego do uzyskania stopnia szczegdtowosci wynikéw. Z kolei badania jakoscio-
we stuzg identyfikacji potencjalnych obszaréw problemowych, podczas gdy ilosciowe
pozwalaja na identyfikacje znaczenia i czestotliwosci wystepowania wczedniej zidenty-
fikowanych problemoéw. Badania pracownicze moga stuzy¢ jako instrument umozliwia-
jacy przewidywanie nastrojow pracownikéw i zespotéw, ocene procesu przywddztwa
i efektywnosci zarzadzania. Sa tez testerem otwartosci i podatnosci pracownikéw na
proponowane w przysztosci dziatania zwigzkéw zawodowych’®. Postawy i zachowania
starszych pracownikdw sa pasami transmisyjnymi klimatu organizacyjnego.

Bardzo waznym elementem dziatalnosci kazdego przedsiebiorstwa staje sie po-
nadto badanie deprywowanych wartosci, bezposrednio wptywajace na satysfakcje
z pracy®. Satysfakcja moze z kolei wptywac na klimat organizacyjny, bo o ile kultura
organizacyjna jest wzglednie stafa, to klimat organizacyjny moze sie zmienia¢. Oto
wazne w omawianym kontekscie jego cechy:

79 ) \W. Wiley, Strategic Employee Surveys, Jossey Bass, San Francisco 2010, s. 5-9.

80 A, Rogoziniska-Pawetczyk, I. Kotodziejczyk-Olczak, Niezadowolenie i stres w srodowisku pracy Zrédtem
zachwiania réwnowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym, [w:] C. Sadowska-Snarska (red.), Kierunki
dziatari w Polsce na rzecz rownowagi praca - zycie — rodzina, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
w Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 106.
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« Klimat organizacyjny przekazywany jest w organizacji z pokolenia na pokolenie. Sita
inercji utrzymujaca klimat organizacyjny rosnie wraz z powiekszaniem sie organizacji.

« Jesdli klimat organizacyjny postrzegany jest przez cztonkéw organizacji jako goto-
wy zestaw organizacyjny, bedzie to skutkowato mniejsza iloscig innowacji, z po-
wodu obnizonej motywacji do zmian.

- Klimat organizacyjny jest bardziej niz kultura organizacyjna podatny na przemy-
Slane zabiegi majace na celu jego modyfikacje, nawet jesli wystepuje znikomy
konsensus.

« Poniewaz specjalistyczne innowacje sg widoczne w produktach i ustugach orga-
nizacji, przyczyniaja sie one do szybszego generowania zmian organizacyjnych?®'.
W obszarze badania opinii zawiera sie metoda zwana macierza czterech pira-

mid®. Sktada sie ona z pytan kontrolnych ufatwiajacych poréwnanie zgodnosci czte-
rech typow dziatan:

- zadan i kompetencji pracowniczych,

« plandéw i celéw organizadji,

- kwalifikacji zatrudnionych,

« poziomu motywacji pracownikéw do podejmowania dziatan.

Przy ustalaniu strategii personalnej wazne jest,zazebianie sie” powyzszych obszaréw.

Badania opinii pracownikéw moga by¢ wiarygodnym zrédtem informacji pod warun-
kiem przestrzegania przynajmniej kilku podstawowych zasad, jak: anonimowos¢ w trak-
cie przeprowadzania, wiasciwie dobrana metodologia badawcza, spdjnos¢ z pozostatymi
dziataniami organizacji, dostarczenie informacji zwrotnej pracownikom jak najszybciej po
badaniu. Badania opinii sg niezwykle istotnym obszarem komunikowania sie w organiza-
¢ji. Wewnatrz firmy mozna korzystac z wielu form komunikacji, takich jak np.#:

« Zebrania z pracownikami, popularna forma komunikacji wewnetrznej, spetnia
réznorodne funkcje: twdrcza - rozwigzywanie problemoéw w firmie, decyzyjna -
partycypacja w podejmowaniu decyzji, informacyjna — przekazywanie informacji
i aktualnych wiadomosci.

« Dialog w pracy zawodowej — dotyczy spraw zwigzanych z wykonywaniem zadan
przez pracownika, czesto polega na zlecaniu obowigzkéw, delegowaniu zadan,
objasnianiu szczegdtéw projektu, okreslaniu terminéw i ewentualnych sankcji za
ich niedotrzymanie. W rozmowach moga takze pojawiac sie takie kwestie, jak: oce-
na osiggniec pracownika, pobudzenie motywacji do bardziej efektywnej pracy.

« Prezentacja - forma komunikacji wewnetrznej, ktérej celem jest przekazywanie
informacji pracownikom oraz wywieranie wptywu na ich opinie i postawy. Wia-
domosci dostarczane w trakcie prezentacji moga dotyczy¢ kluczowych aspektéw
dziatalnosci firmy, np. strategii rozwoju, polityki innowacji, dziatarh personalnych.

81 A. Furnham, The Psychology of Behaviour at Work, Psychology Press, Hove and New York 2005,
s. 644-646.

82 Metoda opracowana przez K.Ch. Ducka, opisana w A. Lipka, Strategie personalne firmy, Wydaw-
nictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakéw 2000, oraz P. Bzowy, Narzedzia i techniki analizy strategicznej
w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, [w:] L. Zbiegien-Maciag (red.), Nowe tendencje i wyzwania w zarzqdzaniu
personelem, Wolters Kluwer Polska, Krakéw 2006, s. 116.

83 B. Dobek-Ostrowska, Wspéfczesne systemy komunikowania, Wydawnictwo UW, Wroctaw 2004, s. 45.
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Interakcyjno$¢ prezentacji utatwia skuteczne przyswojenie przez pracownika

przekazywanych tresci.

« Spotkania z pracownikami - moga przybierac¢ rozmaite formy, od roboczych po
bardziej sformalizowane, takie jak:**okragty stét, spotkania z pominieciem jedne-
go szczebla zarzadzania, wspdlne positki Scistego kierownictwa z grupa pracow-
nikéw, plenarne spotkania zarzadzajacych z pracownikami.

Sie¢ komunikacyjna w firmie powinna by¢ dostosowana do typu czynnosci wy-
konywanych przez pracownikéw. W organizacjach, w ktérych dominuja zadania nie-
skomplikowane, najlepszy moze okazac sie scentralizowany, hierarchiczny uktad
komunikacyjny. Gdy przewazaja zadania ztozone, wymagajace wspétdziatania, nie-
zbedna jest wieksza liczba powigzan komunikacyjnych poziomych.

Akcentuje sie wiele dziatann poprawiajacych komunikacje wewnetrzna, bazujas-
cych na pozytywnej relacji miedzy pracodawca a pracownikiem, zwiekszajacej odczu-
cie satysfakgji personelu (tabela 21).

Tabela 21. Techniki komunikacji wewnetrznej w organizacji

Rodzaj techniki

(harakterystyka techniki

Wydawnictwa firmowe
(wersja drukowana
i elektroniczna)

Przewodniki dla cztonkéw organizacji (manual czy vademecum dla pracownikéw) przedstawiaja historie firmy,
strukture, strategie dziatania, rynki docelowe, klientéw, sformalizowane zasady obowiazujace w firmie Gazetki
wewnetrzne opisuja stanowisko kierownictwa firmy w réznych sprawach, pomysty, propozycje zmian

Tablica ogtoszen

Stuzy do zawiadomienia wszystkich pracownikéw o waznych dla firmy sprawach i wydarzeniach, jubileuszach,
artykutach w prasie, osiagnieciach, decyzjach

Poczta elektroniczna

Umozliwia selektywne, codzienne dotarcie do kazdego z pracownikéw

Imprezy okolicznosciowe

Stuzg integracji pracownikéw i ich rodzin z firma oraz Swietowaniu wspélnych sukcesow

Serwis telefoniczny

Aktualny spis telefonéw i danych adresowych wszystkich oddziatow, filii

System komunikacji
bezposredniej

Tzw. ,goraca linia” telefoniczna, poprzez ktora pracownicy maja swobodny dostep do cztonkéw zarzadu firmy,
albo powszechna ankietyzacja pracownikow

Konferengje i spotkania
personelu

Narady i spotkania zespotéw stuzace informowaniu oraz rozwigzywaniu pojawiajacych sie konfliktéw, a takze
grupy dyskusyjne omawiajace wazne sprawy organizacyjne

Kota jakosci

Praca ket jakosci potaczona moze by¢ z sesjami ,burzy mozgéw” poswieconymi rozwigzywaniu problemow,
udoskonalaniu organizagji

Szkolenia

Szkolenia moga by¢ pofaczone z wymiang komunikatow, dyskusja

Zrédto: opracowanie na podstawie E. Brzezinska i A. Paszkowska-Rogacz, Cztowiek w firmie. Bez obaw
i z ochotg, Difin, Warszawa 2009, s. 279-281.

Oprocz wielu powyzej wymienionych technik mozna zauwazy¢ istnienie takich roz-
wigzan, jak zatozenie forum pracowniczego (na wewnetrznym portalu firmowym),
sprawowanie opieki nad jego funkcjonowaniem i jego moderowanie w razie potrzeby
czy wykorzystywanie ekstranetu firmowego. Jesli zachowa sie kanony poprawnego
projektowania i wdrazania oraz bedzie sie dbac¢ o zawartosc¢ i uzytecznos¢ tych roz-
wigzan, mozna je wszystkie z sukcesem stosowac wobec pracownikéw w dojrzatym

84, Tyborowska, Zarzgdzanie personelem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 74.
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wieku. Majac na uwadze proces motywowania w organizacji, nalezy wskaza¢, iz czesto
interesy, wartosci i oczekiwania pracownikéw sa zréznicowane, a sytuacje komplikuja
indywidualne ich zmiany w czasie. Powstaje w zwigzku z tym imperatyw kreowania
swobodnego, bezpiecznego stylu komunikowania sie oraz badan opinii pracownikéw.
Moga by¢ one realizowane w formie cyklicznych, np. corocznych, badan satysfakcji
zatrudnionego personelu lub okazjonalnych sondazy, audytéw organizacyjnych czy
personalnych, lub tez wycinkowo - w ramach szerszego badania kultury organizacyj-
nej przedsiebiorstwa. Nawet odchodzacy z firmy pracownicy moga stac sie cennym
zrodtem informacji, gdy podczas szczerych konwersacji méwig o komunikowaniu sie,
sposobie ustalania celow, sprawowaniu funkgji kierowniczych®.

Panuje poglad, ze wspotczesne strategie komunikacji w sferze personalnej podle-
gaja zmianom z wielu powoddw, m.in.:

- style uczenia pracownikéw ulegty zmianie, bardzo czesto oczekujg oni krétkich,
prostych i osobiscie adresowanych przekazéw;

- programy haerowe staty sie zbyt skomplikowane;

« komunikaty z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi konkuruja z wieloma inny-

mi przekazami, dlatego nowe narzedzia jawia sie jako bardziej efektywne®. Nowe

narzedzia do wykorzystania to: podcast (nazwa pochodzi od ipod i broadcast -

majac komputer, mikrofon i oprogramowanie mozna wyprodukowac¢ podcast -
narzedzie do komunikacji online), blogi, wikipedie, czaty, umieszczanie na serwe-
rze prezentacji, plikdw, multimediéw?’.

Wspotczesna formg docierania do oséb dojrzatych wykorzystywana w komunika-
cji zewnetrznej i wewnetrznej (organizacyjnej) sa portale. Ich wyglad, zawartos¢ i bu-
dowa moze skutecznie walczy¢ ze stereotypami, ale tez stereotypy utrwalac. Przeana-
lizowano zawarto$¢ ponad dwudziestu portali, ktdrych gtéwnymi adresatami sa osoby
dojrzate (tabela 22).

Tabela 22. Portale adresowane do oséb dojrzatych

Nazwa | Adresinterne- Charakterystyka Pracodawcy Zarzqdzanle.za.sobaml
portalu towy ludzkimi
1 2 3 4 5
Super Stars. | http://www. Portal zajmujacy sie tematyka zdrowia, kulinariéw, | Brak odniesienia. Brak jakiegokolwiek
lcoztego? | superstarsi.pl sposob6w spedzania czasu. Jest to miejsce, gdzie | Porady dotyczace odniesienia
mozna nawigzac znajomos¢ z osobami w podob- | nowoczesnych techno-
nym wieku oraz porozmawiac na temat rozrywki | logii dla pracownikéw
lub potencjalnych
pracownikéw
Byc seniorem | http://www. Portal dla os6b starszych. Znajduje sie na nim Brak jakiegokolwiek | Brak jakiegokolwiek
bycseniorem.pl | wiele informacji dotyczacych spraw zycia odniesienia odniesienia
codziennego i porad dla os6b starszych

8. Kotodziejczyk-Olczak, Rynkowe przeglqdy wynagrodzeri, [w:] S. Borkowska (red.), Wynagrodzenia -
praktyczne sposoby..., s. 145.

86 A Parsons, The new road to effective communications, ,C&B Review”, July, August 2006, s. 58.
87 Ibidem, s. 62.
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Tabela 22 cd.

1 2 3 4 5
Zainwestuj | http://www.in- | Portal przeznaczony dla os6b 45+. Przekazuje Przedstawienie Przedstawienie idei zarza-
wdoswiad- | westujew45plus. | informacje dotyczace projektow realizowanych dobrych praktyk na dzania wiekiem i wiedzy na
(zenie: cha.pl w ramach zarzadzania wiekiem. Publikuje artykuty | przyktadach podanych | ten temat.
promocja naukowe oraz informacje o dobrych praktykach. | firm
efektywnego Stworzenie broszury oraz strony internetowej
zarzadzania popularyzujacej dobre praktyki w zarzadzaniu
wiekiem wiekiem i wyréwnywaniu szans na rynku pracy
45 plus www.45plus. Portal dla oséb po 45. roku zycia. Zawiera wiele Informacje zwiazane | Brak jakiegokolwiek

com.pl ciekawostek i waznych informacji, ktére dotycza | 53z praca, czylina odniesienia
réznych dziedzin zycia, np. inwestowania, zdrowia, | przyktad: wsparcie dla
urody, mody, sportu bezrobotnych, wspar-
cie dla pracodawcéw,
oferty pracy
Senior.pl http://www. Strona dla 0sob 45+. Zawiera informagje z réznych | W zaktadce ,praca” Brak jakiegokolwiek
senior.pl dziedzin, typu: praca, rozrywka, zdrowie, kultura | znajduja sie oferty odniesienia
pracy dla os6b 45+,
oferty wolontariatéw
oraz porady
Seniorzy.pl | http://www. Strona przeznaczona dla os6b starszych. Zawiera | W zaktadce,,praca”sa | Propozycje szkolen dla oséb
seniorzy.pl informacje na temat kultury, zdrowia, oraz zamieszczone porady | starszych
najnowsze informagje ogdlne dla pracownikéw, ale
i réwniez mozliwosci
i oferty. Reklama ofert
szkolenia lub tez pracy
Starszaki plus | http://www. Portal dla 0séb 50+. Zawiera informacje dotyczace | Zawiera informagje Brak jakiegokolwiek
starszakiplus.pl | zdrowia, kuchni, finanséw oraz kwestii mieszka- | o akcjach organi- odniesienia
niowych zowanych na rzecz
pracownikow 50+
oraz kampaniach
spotecznych
Kobieta50 | http://www. Portal przeznaczony dla kobiet 50+. Tematami Brak jakiegokolwiek | Brak jakiegokolwiek
plus kobieta50plus.pl | gtéwnymi sa: uroda, kultura, sztuka oraz zdrowie. | odniesienia odniesienia
Informacje na temat programow skierowanych do
0s0b powyzej 50. roku zycia
Internetowe | http://iss.tnb.pl/ | Strona dla senioréw zawierajaca artykuty, porady | Brak jakiegokolwiek | Brak jakiegokolwiek
Stowarzysze- | news.php oraz forum internetowe. Organizacja prowadzi odniesienia odniesienia
nie Seniorow akcje pod hastem Aktywny Senior w Sieci”, ktdra
ma zapewnic osobom starszym:
« dostep do informagji oraz wzajemnej komuni-
kaji,
- mozliwosci rozwijania swoich zainteresowan
w grupach zainteresowan,
« mozliwosci zdobywania nowych umiejetnosci
oraz zwiekszania posiadanej wiedzy
Espar 50+ http://www. Strona internetowa Europejskiego Stowarzyszenia | Brak jakiegokolwiek | Prowadzenie szkoleri dla
espar50.0rg Aktywnosci Ruchowej 50+ propagujace szkolenia, | odniesienia instruktorow Rekreagji
imprezy i programy aktywizujace osoby starsze. Ruchowej.
Strona zawiera forum dla os6h 50 plus
K senior http://www. Strona internetowa zawierajaca informacje i fil- Brak jakiegokolwiek | Brak jakiegokolwiek
ksenior.pl mowe wersje kursow obstugi komputera, aplikacji | odniesienia odniesienia

takich jak Facebook czy MS Office, oraz réznych
programéw dla senioréw. Dostepne jest réwniez
forum internetowe
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Tabela 22 cd.
1 2 3 4 5
(zas seniora | http://www. Strona publikuje informagje o zdrowiu, edukagji, | Brak jakiegokolwiek | Informacje dotyczace
czas—seniora.pl | religii oraz kulturze. Mozna réwniez znalez¢ infor- | odniesienia nowoczesnych technologii
macje o targach aktywnosci i innych programach dla seniordw, coachingu
dotyczacych oséb starszych oraz akgji i programéw.
Informacje na temat
targéw dla seniorow
Aktywni 45+ | http://aktyw- Strona internetowa dla 0s6b 45+ poszukujacych | Oferty pracy dla Oferty szkoler oraz
ni45plus.eu pracy. Znajduja sie tu porady, informacje o szkole- | oséh powyzej45lat. | propozycje bezpfatnych
niach, rekrutadjii ofertach pracy Informacje natemat | akcji edukacyjnych. Szko-
doradztwa zawodowe- | lenia z obstugi komputera,
goi prawnego, a takze | aktywnosci i znajomosci
konsultacjiz psycho- | prawa dla os6b starszych.
logiem Materiaty na temat silver
economy i ksztatcenia usta-
wicznego 0s6b starszych
Agra seniorzy | http://www. Portal dla osob 50+ z informacjami z zycia Brak jakiegokolwiek Brak jakiegokolwiek
agraseniorzy.pl | codziennego, tj. prawo, zdrowie, kuchnia, oraz odniesienia odniesienia
informacjami dotyczacymi emerytur, rent i innych
Swiadczen
Pracuj 45 http://www. Portal zamieszczajacy oferty pracy i oferty poszu- | Portal, na ktdrym Brak jakiegokolwiek
plus pracujdSplus.pl/ | kujacych pracy, dla osob powyzej 45. roku zycia mozna zmiesci¢ odniesienia
strona_glowna. oferty pracy i oferty
htm poszukiwania pracy
45 na plus http://45naplus. | Projekt szkoleniowo—doradczy z zakresu zarzadza- | Brak jakiegokolwiek | Informacje 0 ogéInopol-
pl/media nia wiekiem w przedsiebiorstwie odniesienia skim projekcie,,Z wiekiem
na plus — szkolenia dla
przedsiebiorstw”. To
kompleksowy program
wsparcia przedsigbiorstw
w tworzeniu i wdrazaniu
Strategii Zarzadzania
Wiekiem, jako elementu
budowania przewagi
konkurencyjnej
Intersenior | http://www. Gazeta internetowa skierowana do seniordw Brak jakiegokolwiek | Brak jakiegokolwiek
intersenior. odniesienia odniesienia
pl/index.
php?kat=Fo-
rum+-dyskusyj-
ne&subkat=Fo-
rum+-dyskusyj-
ne&place=47
Seniorzy http://www. Strona Centrum Aktywnosci Senioréw dziatajacego | Brak jakiegokolwiek | Brak jakiegokolwiek
seniorzy.ug.gda.pl | przy Uniwersytecie Trzeciego Wieku w Gdarisku. odniesienia odniesienia
Zawiera informacje na temat rozrywki, turystyki,
zdrowia
Zysk 50+ http://www. ,Lysk z dojrzatosci” to skierowane do pracodawcéw | Oméwienie dobrych | Informacje na temat
zysk50plus.pl dziatania na rzecz promocji zatrudnienia 0sob 50+ | praktyk w firmach rozwigzan z zakresu

i edukacji w zakresie zarzadzania wiekiem. Portal
jest Zrédtem kompleksowej informagji na temat
opinii, badan, rozwiazan wobec wyzwar demogra-
ficznych XXI w.

zarzadzania wiekiem,

stuzacych dtuzszej i petniej-
szej aktywnosci zawodowej
0s0b powyzej 50. roku zycia
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Tabela 22 cd.
1 2 3 4 5

Mezczyzna | http://www. Informacje na temat zdrowia dla mezczyzn Brak jakiegokolwiek | Brak jakiegokolwiek

45 plus mez(zyzna- powyzej 45. roku zycia odniesienia odniesienia
45plus.pl

50 + do- http://www. Projekt skierowany jest do czterech grup: pra- W przysztoci stwo- Informacje na temat zarza-

Swiadczenie | piecdziesiatplus. | cownikow, pracodawcéw, partnerdw i instytugji rzenie Obserwatorium | dzania wiekiem skierowane
com rynku pracy. Jego celem jest sprawdzenie, jakie Rynku Pracy informu- | do pracodawcow

rozwiazania moga by¢ jednoczesnie atrakcyjne dla | jacego o sytuadji na
pracodawcéw i sprzyjac utrzymaniu zatrudnienia | rynku pracy, dostep-
przez osoby powyzej 50. roku zycia. Projekt zakfa- | nych miejscach pracy
da przetestowanie dwdch modeli wspierajacych
aktywnos¢ zawodowa o0s6b 50+. Portal powstanie
w przysztosci

Zrédto: opracowanie wiasne.

Portale sg przejawem komunikacji zewnetrznej, niewiele z nich nawiazuje do zagad-
nien aktywizacji czy aktywnosci oséb dojrzatych na rynku pracy. Zaledwie kilka pre-
zentuje porady, wyniki badan i potencjalne korzysci ptynace ze stosowania réznorod-
nych instrumentéw szeroko rozumianego zarzadzania wiekiem. Z pewnoscia mozna
podjac kroki, aby portale te byly bardziej nastawione na aktywizacje oséb dojrzatych
i promowanie podejécia cyklu zycia. Ciekawym pomystem jednego z pracodawcéw
jest portal antydyskryminacyjny (,kliknij, jesli widzisz dyskryminacje”), ktéry mogtby
zajmowac sie detekcja nieprawidtowosci albo patologii w sferze zzl.

Wiele instrumentéw komunikacji, a zduzym przekonaniem systemowe podejscie
do komunikowania sie w organizacji, moze doskonale postuzy¢ kreowaniu zaufania.
Bugdol stwierdza, ze jako podstawowe wymiary zaufania mozna wymienié: wiare,
wiarygodnos¢, niezawodnos¢, kompetencje, przewidywalnos¢, zyczliwosc¢®®, a mene-
dzerowie nie oddziatuja na zaufanie bezposrednio, lecz takze za posrednictwem po-
dejmowanych decyzji o metodach, systemach i strukturach®. Zaufanie organizacyjne
to koncepcja odmienna od zaufania do przetozonych i wspoétpracownikéw, bowiem
odnosi sie do organizacji jako catosci i jest zwigzana z klimatem organizacyjnym. Za-
ufanie organizacyjne nie stanowi remedium na wszystkie dysfunkcje organizacji, ale
tworzy fundament, a klimat zaufania ma najwieksze znaczenie dla pomyslnosci zzl.

Wszystkie kontrakty w otoczeniu wspétczesnych pracownikéw opieraja sie na wy-
mianie. Kontrakt psychologiczny ,jest w duzym stopniu nieformalny i zrozumialy staje
sie raczej posrednio anizeli bezposrednio”®. Kontrakt taki nie jest spisany, odnosi sie
zaréwno do wypowiedzianych, jak i niewypowiedzianych oczekiwan pojawiajacych sie
w relacji pomiedzy pracownikiem a organizacja. Kontrakt psychologiczny ewoluowat,
przechodzac az do fazy adhokracji, dla ktorej charakterystyczne sa partnerskie relacje
miedzy pracownikami a firmg i atmosfera wynikajaca ze Swiadomosci wartosci oraz roli
pracownikéw w organizacji. Kontrakt jako umowa osobista miedzy pracownikiem a fir-

88 M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzqdzania organizacjq opartq na zaufaniu, Wydawnictwo UJ, Kra-
kéw 2010, s. 22.

8 Ibidem, s. 243 .

0 p. Makin, C. Cooper, C. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludzmi w pracy, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 12.
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ma jest zawierany w czterech kolejnych fazach: przed zatrudnieniem, w trakcie rekrutacji,
we wstepnym okresie wdrozenia i adaptacji, a takze w pdzniejszej socjalizacji'. Kontrakt
psychologiczny stanowi podwaliny rzetelnej wspétpracy, dobrej atmosfery i porozumie-
nia miedzy pracodawca a pracownikiem, zderzajac obietnice i deklaracje stron, a tak-
ze rézne spojrzenia na negocjowane oczekiwania i powstajgce zobowigzania.

,Kontrakt psychologiczny najlepiej oddaje wzajemna relacje psychologiczng mie-
dzy pracownikiem a organizacja i odzwierciedla zbiér niepisanych oczekiwan wzajem-
nych pracownika i organizacji”®. Statg, a zarazem integralng cecha kontraktu psycholo-
gicznego jest obustronne zaufanie i powstanie wzajemnych uzgodnien opartych na
zasadzie obopdlnych korzysci (rysunek 16)%.

Przyczyny Tresé Konsekwencje

o Przynaleinoit do organizacji
Sprawied liwosc

Kulturaorganizacyjna

Politykai praktykaza ia
sobami ludzki

adczenia

Zaa

Wywigzywan e sig zwarunkow
U2 Zadowolenie | pomysfowosc

Zrédto: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 286.

Zaufanie

Alternatywy

Rysunek 16. Kontrakt psychologiczny

Kontrakt psychologiczny w swej tresci odwotuje sie do sprawiedliwosci, zaufania i wy-
wigzywania sie z warunkéw umowy. Powinien by¢ niezwykle szczegétowo oméwiony
przed podjeciem pracy, a uzupetniany i stosowanie zmieniany w czasie trwania zatrud-
nienia. Ta okolicznos¢ oraz fakt, ze kontrakty psychologiczne nie powstajg w wyniku
pojedynczej transakgcji, a maja wielu ,autoréw”**, decyduje, ze znalazty sie one w czo-
téwce waznych i trudnych aspektéw zzl, takze w kontekscie zarzadzania wiekiem.
Wraz z oméwionymi w pierwszym rozdziale zmianami w otoczeniu i wnetrzu
przedsiebiorstw pojawit sie ,nowy” kontrakt psychologiczny. Wymaga on od pra-
cownikoéw dtugich godzin pracy, zaktada dodatkowa odpowiedzialno$¢ oraz wieksze
umiejetnosci tolerancji zmian, wieloznacznosci i elastycznosci. By¢ moze pracownicy

91 M. Wellin, Zarzqdzanie kontraktem psychologicznym. Zaangazowanie pracownikéw a zwiekszenie wy-
dajnosci firmy, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 89.

92 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PWE, Warszawa 2007, s. 40.

93 A. Stankiewicz-Mroz, Ksztaft kontraktu psychologicznego w warunkach recesyjnego rynku pracy, [w:]
T. Listwan (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Perspektywa globalna i lokalna, Wydawnictwo AE we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2004, s. 139.

94 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2005, s. 285.
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w rzeczywistos$ci organizacyjnej nie odbierajg starych i nowych kontraktéw jak opisa-
ne w literaturze ,typy idealne”. Wielu pracownikéw przezywa raczej kombinacje tych
dwoch kontraktow w ramach organizacji . W zwigzku z tym P. Sparrow i C. Cooper do
wyzwan dla wspotczesnych organizacji zaliczaja przede wszystkim:
« uzyskanie wgladu w zmieniajacy sie kontrakt psychologiczny;
- zastanowienie sie, co naprawde oznacza elastycznos¢ w pracy;
« rozwazenie, czy w organizacji istnieje klimat spoteczny umozliwiajacy kierow-
nictwu realizacje kontraktu psychologicznego;
« zrozumienie przejs¢ miedzy praca a kariera (work and career transitions), ktére
maja miejsce w organizacji;
+ wyjasnienie wpltywu zwiekszenia indywidualizacji na stosunki pracy;
- przewidzenie i zrozumienie wplywu nowych relacji zwigzanych z zatrudnieniem
na rézne generacje®.

W wyniku uelastyczniania HRM nastapito odejscie od tradycyjnego kontraktu psy-
chologicznego, oferujacego kariere i stabilizacje zatrudnienia. Zamiast tego kontrakt
podkresla mobilnosc i sytuacje, w ktérej zatrudnieni musza spodziewac sie elastyczno-
$ci, podjac¢ odpowiedzialnos¢ za rozwdj whasnej kariery i szkolenia®. Tradycyjny kon-
trakt obowiazywat w latach 80. i 90. ubiegtego stulecia. Obecnie pracodawca nie moze
obiecac¢ dtugoterminowego zatrudnienia, a pracownik diugoterminowej lojalnosci®.

Charakterystyka generacji pracujacych w organizacjach pozwala domniemywag,
ze nowy kontrakt psychologiczny moze rodzi¢ wieloptaszczyznowe konsekwencje.
Elastycznos¢ w pracy implikuje korzysci dla pokolenia Y, zwigzane z mozliwoscig szer-
szego wykorzystania instrumentéw rownowagi miedzy praca a zyciem, opartych na
zadaniowym rozliczaniu pracy, bonusach rekreacyjnych, wyjazdowych czy urlopach
sabbatical. WLB moze przynies¢ korzysci rowniez dla pokolenia weteranéw, BB czy
generadji X, ale zwigzane z kwestiami zdrowia i kondycji czy profilaktyki leczenia. Ela-
stycznos¢ moze by¢ bardzo pozytywnie odbierana przez mtodszych pracownikéw,
a takze dobrze wptywac na mentalnos¢ starszych — chodzi tu o postrzeganie destabili-
zacji zatrudnienia i odczuwanie pracy jako mato bezpiecznej i niepewne;j.

Nowym nurtem, zwigzanym z kontraktem psychologicznym, jest psychologia
pozytywna, ktéra koncentruje sie przede wszystkim na wywotywaniu pozytywnych
emocji i aktywizowaniu pozytywnych aspektéw osobowosci. Gtéwnym celem tej
nowej psychologii jest poprawa dobrostanu kazdego cztowieka, niezaleznie od jego
wieku. U 0séb starszych moze to nastapi¢ poprzez podnoszenie jakosci zycia, stabi-
lizacje pozycji spotecznej oraz wzrost poczucia sensu zycia. Psychologia pozytywna
ma réwniez na celu ksztalttowanie pozytywnych cech cztowieka, uwypuklanie moc-
nych stron jednostki, dbatos¢ o poczucie wptywu na podejmowang prace i jej efekty.

%5 Ch. George, The Psychological contract. Managing and Developing professional group, The McGraw-
-Hill Companies, New York 2009, s. 46.

% PR. Sparrow, C.L. Cooper, The Employment Relationship. Key Challenges for HR, Butterworth — Heine-
mann, Oxford 2003, s. 102.

97 D. Holman, T.D. Wall, Ch.W. Clegg, P. Sparrow, A. Howard (eds), The Essentials of the New Workplace,
Wiley and Sons, West Sussex 2005, s. 185.

%8 RR. Sims (ed.), Human Resources Management. Contemporary Issues, Challenges and Opportunities,
IAP, New York 2007, s. 292.
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Dobrostan pracownika zalezy bowiem od tego, jak bedzie odczuwat wiasny wptyw
na sposéb wykonywania swojej pracy, oraz, co wazniejsze, jak bedzie postrzegat swo-
je kompetencje. Bardzo waznym pozytywnym czynnikiem jest jako$¢ przywoéddztwa.
Przetozony ,poprzez oddziatywanie na motywacje osiggnie¢, pozytywnga informacje
zwrotna, manifestowanie zachowan godnych nasladowania oraz interpretowanie sy-
tuacji trudnych jako wyzwan, a nie zagrozen, moze w znacznym stopniu przyczynic sie
do rozwoju wtasnego pracownika i jego poczucia wartosci”®.

W praktyce psychologowie pozytywni badajg forme aktywnosci klientéw, by po-
mac im osiaggna¢ mozliwie trwate przezywanie stanu ,uskrzydlenia’, euforii, czy inaczej
mowiac, ,przeptywu” (flow)*®. Przezywajac stan ,przeptywu” osoba ma poczucie utraty
kontroli, gdyz wykonywana czynnos¢ niejako ,dzieje sie sama’, a jej ptynnos¢,unosi wy-
konawce” czas przestaje by¢ istotny, wykonywane dziatanie catkowicie pochtania dziata-
jacego. Uskrzydlenie jest stanem wolnym od myslii uczu¢. Ta, pustka” jest rezultatem od-
wofania sie do zasobdéw osobistych, zaangazowanych catkowicie w dang aktywnos¢™'.

Cztowiek w petni zaangazowany, uskrzydlony, szczesliwy, zaprezentowany zostat
jako ostatnie ogniwo ewolucji psychologicznych koncepcji cztowieka (tabela 23).

Tabela 23. Ewolucja psychologicznych koncepcji cztowieka

Nazwa Wizja cztowieka — . . ) Motzliwos¢ kontroli S .
K " Rola otoczenia r6dto celéw | Mozliwos¢ rozwoju
oncepgji metafora whasnego dziatania
Piteczka S
Behawioryzm | pingpongowa, Dominujaca Zewnetrzne Niewielkie W duzej mierze
! zalezne od otoczenia
maszyna
Arena Scierania Inaczaca rola otoczenia bliz- .Zewnetrzne Zalezne od otocze-
Psychodyna- | .~ . : ) .. |iwewnetrzne Lo o
’ sie sit dziatajacych szego i stopnie represyjnosci Niewielkie nia i sit dziatajacych
miczna ) ) pochodzace z pod- ;
w cztowieku kultury (otoczenie dalsze) - L. w cztowieku
$wiadomosci
(ztowiek kieruje sie whasnym
Crlowiek gsqdem poznawczym naga— Zaleine od Zalezne od poziomu
jacym mu wigksza podmioto- R wyksztatcenia
Poznawcza trangresywny, i ; o Wewnetrzne mozliwosci i struktur | .
. wos¢, zdecydowanie zmniejsza i struktur
twérezy ) ] . poznawczych
sie rola oddziatywania poznawczych
otoczenia
. . Malejaca rola otoczenia Zalezne w duzej Zalezne od woli
Humani- (zowiek : : X X S
.. | czowieka wobec jego pod- Wewnetrzne mierze od woli i mozliwosci
styczna samospetniajacy sie . L ) )
miotowosci cztowieka cztowieka
(zhowiek szcze-
Slwy”; szczescie (ztowiek poszukuje inspiracji
Psychologia | rozumiane jako ekp Je Inspiracy Zalezne od Zalezne od woli
X w sobie, rola otoczenia nadal | Wewnetrzne ) )
pozytywna efekt poczucia sensu | . - cztowieka ztowieka
o sie zmniejsza
wiasnego dziafania
ipracy

9 A, Czerw, Zarzqdzanie zadowolonymi ludzmi, Personel i Zarzadzanie” 2010, nr 3, s. 38-41.

100 shecyficzny stan jednostki pochtonietej fascynujacym ja dziataniem, ktéry bezposrednio zwiazany
jest z odczuwaniem satysfakcji zyciowej i szczescia. Tworcg koncepgji ,flow” (pogranicze psychologii pozy-
tywnej i psychologii motywacji) jest amerykanski psycholog M. Csikszentmihalyi (Przeptyw: jak poprawic ja-
kos¢ zycia: psychologia optymalnego doswiadczenia, Biblioteka Moderatora, Taszéw 2005).

1018 Gulla, K. Tucholska, Psychologia pozytywna: cele naukowo-badawcze i aplikacyjne oraz sposéb ich
realizacji, Wydawnictwo KUL, Lublin 2007, s. 133-152.
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Zrédto: G. Bartkowiak, Psychologia w zarzqdzaniu: nowe spojrzenie, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan
2010, s. 50.

Pracownik portretowany przez psychologie pozytywna, w przeciwienstwie do pogla-
déw wczesniejszych nurtéw, eksponujacych dominujaca czy znaczaca role otoczenia,
ma silne poczucie wptywu na otoczenie, stawia sobie cele i jest cztowiekiem szczesli-
wym. Dorobek psychologdw jest w duzym stopniu wykorzystywany w organizacjach.
Dobrostan dojrzatych pracownikéw to wazny element proaktywnych strategii zarza-
dzania wiekiem.

Konkludujac: rozdziat IV dotyczyt wybranych, kluczowych praktyk zarzadzania
wiekiem. Dojrzate osoby przyjmujac role zwigzane z zarzagdzaniem wiedza aktywizuja
sie w srodowisku pracy, demonstrujg mocne strony i rozwijaja swoj potencjat. Orga-
nizacja chroni wiedze cicha, poprawia sprawnosc¢ zarzadzania wiedza jawna i czerpie
profity z miedzygeneracyjnego transferu wiedzy. Transfer wiedzy odbywa sie rowniez
w trakcie szkolen. Szkolenia prowadzone réznorodnymi metodami sg nie tylko moty-
wujace dla pracownikdw, pozwalajg podniesc ich kwalifikacje, ale tez stanowig dla pra-
codawcow wazng inwestycje, umozliwiajgcag pomnazanie kapitatu ludzkiego. Szkole-
nia stanowia instrument programéw budujacych rbwnowage miedzy pracg a zyciem.
Obok szkolen wiele narzedzi bazujacych na organizacji pracy, profilaktyce zdrowia,
opiece medycznej czy wsparciu psychologicznym spetnia role budulca réwnowagi, ale
tez ksztattuje motywacje oséb starszych. Dostosowane do strategii organizacji oraz
oczekiwan i potrzeb pracownikéw dojrzatych systemy motywacyjne stabilizuja zatoge,
inspiruja do rozwoju i uzyskiwania biezacych efektéw. Stuzby HR i menedzerowie linio-
wi, tworzac zaangazowang, odpowiednio wynagradzang kadre, dostrzegajac talenty,
sq spiritus movens organizacyjnego sukcesu. Ciggty monitoring postaw, opinii, a takze
zadowolenia i waznosci instrumentéw sktadajacych sie na pakiety motywacyjne sta-
nowi punkt wyjscia do ich ewentualnych modyfikacji w ramach zarzadzania wiekiem.

O wyborze obszaréw i ich zaklasyfikowaniu do praktyk kluczowych przesadzat
fakt, ze pracodawcy i dojrzali pracownicy w réwnym stopniu odnoszg korzysci z ich
efektywnego zastosowania w praktyce gospodarczej.



ROZDZIALYV

Praktyki zarzadzania wiekiem pomysine dla pracodawcy

1. Systemy pracy wysoce efektywnej i systemy pobudzania
zaangazowania

Efektywnos¢ pracy mozna przedstawic¢ jako stosunek uzyskanych efektéw (korzysci)
materialnych i niematerialnych do naktadéw, ktére poniesli pracownicy w celu ich
osiagniecia. Na efektywnos$¢ moga sktada¢ sie: indywidualne efekty pracy, mierzace
prace kazdego pracownika z osobna, oraz grupowe — wypracowywane dzieki pracy
wspolnej. Grupowe efekty pracy charakteryzujg sie tym, ze wynik zalezy od pracy cate-
go zespotu czy grupy powotanej do realizacji zadania. Poziom efektywnosci wyznaczo-
nych do realizacji dziatan mozna mierzy¢ dla jednostki przedsiebiorstwa — wéwczas
oceniana jest praca catego dziatu czy pionu wyodrebnionego przez organizacje do
realizacji konkretnego celu. Najogdlniej mozna interpretowac efektywnos¢ przedsie-
biorstwa w ujeciu catosciowym?®.

Na poziom efektywnosci pracownikéw wptywa wiele czynnikéw, o charakterze
zewnetrznym lub wewnetrznym (tabela 24).

Tabela 24. Czynniki determinujace efektywnosc

Czynniki determinujace efektywnos¢

Zewnetrzne Wewnetrzne

1. Uwarunkowania ekonomiczne (polityka finansowa, istniejacy sys-

tem podatkowy) 1. Pracownik (indywidualny stan zdrowia, poziom motywacji, kompe-
2. Poziom edukacji spofeczeristwa. Wzorce kulturowe i spoteczne tengje)
3. Rynki (produktéw i ustug, pracy) 2.Zespot i grupa (cele grupowe, struktura i organizacja zadan, efekty)
4. Uwarunkowania polityczne 3. Organizacja (organizacja pracy, wyposazenie technologiczne, $rodo-
5. 0bowiazujace prawo pracy wisko pracy, dominujacy styl kierowania w firmie)

6. Procesy techniczne i technologiczne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Bernais, J. Ingram, Controlling personalny i koszty pracy, Wydaw-
nictwo AE im. K. Adamieckiego, Katowice 2005, s. 107-108.

! B. Skowron-Mielnik, Efektywnos¢ pracy — préba uporzqdkowania pojecia, ,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2009, nr 66, s. 31-35.
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Czynniki zewnetrzne mozna poddac analizie PEST?, natomiast czynniki wewnetrzne
determinuja osiggane efekty w trzech perspektywach: indywidualnej, zespotéw i grup
pracowniczych oraz catego przedsiebiorstwa3.

Wiasciwy pomiar efektywnosci pracy wymaga stosowania odpowiednich mier-
nikdéw i okreslenia standardéw, ktére pozwalaja oszacowac wyniki osiggniete przez
pracownikow. Pomiar efektywnosci stanowi dodatkowo informacje zwrotng dla zato-
gi i umozliwia poprawe wynikéw bedacych ponizej oczekiwan, a takze zastosowanie
dziatan korygujacych. Mierniki powinny obiektywnie pokazywaé wyniki wykonanej
pracy, a osoba jg wykonujgca powinna sprawowac nad nimi kontrole. Standardy efek-
tywnosci wykorzystuje sie do mierzenia kompetencji pracownikéw, okreslajac warun-
ki ilosciowe i jakosciowe. Pozwalajg one sprawdzi¢, czy dane zachowanie nastapito i na
ile efektywnie zostato wykonane zadanie. Wybdr stosowanego zestawu miernikow za-
lezy od specyfiki przedsiebiorstwa*.

Monitorowac i opisywac efektywnosc¢ pracy pracownikéw mozna dzieki zastoso-
waniu controllingu personalnego. Zaréwno mierniki ilo$ciowe, jak i jakosciowe pozwa-
lajg ustali¢ poziom wydajnosci pracy pracownikéw. Do miernikéw ilosciowych naleza:

« zysk w przeliczeniu na kazdego pracownika,

« wskaznik realizacji norm przez zatrudnionych,
« wskaznik dynamiki produktywnosci,

« wydajnosc pracy kazdego pracownika®.

Rentownos¢ zzI mozna poznad, obliczajac réznice pomiedzy wszystkimi kosztami
poniesionymi na pracownikéw (rekrutacja, selekcja, szkolenia, rozwdj, wynagrodzenia
i wiele innych) a osiggnietymi kompleksowymi korzysciami ich pracy. Dodatnia war-
tos¢ wskaznika Return on Investment (ROI) wskazuje, ze podjete dziatania i naktady
poniesione na pracownikéw przektadaja sie na ich efektywnos¢, o czym byta mowa
powyzej. Zorganizowanie szkolen, wdrozenie praktyk zarzadzania wiekiem czy zmiana
systemu wynagradzania o dodatniej stopie zwrotu inwestycji potwierdzajg stusznos¢
dziatan podjetych przez organizacje. Jednak analiza tego wskaznika nie pozwala na
oszacowanie, ktére z poszczegdlnych narzedzi oraz w jakim stopniu przektadaja sie na
wyzsze wyniki i rezultaty pracy®.

Powiazane z controllingiem personalnym sg zagadnienia dotyczace BSC, ktére
zostang oméwione szerzej w dalszej czesci rozdziatu. Bezposrednio z efektywnoscia
wiaza sie rowniez koncepcje: HPWS (High Performance Work Systems) i HIWP (High
Involvement Work Practices/Systems). W dobie globalizacji i ciaggtego rozwoju przedsie-

2 Nazwa analizy PEST pochodzi od skrétéw obszaréw, ktére s analizowane, a moga by¢ to: czynniki
polityczno-prawne, ekonomiczne, spoteczno-kulturowe, techniczno-technologiczne, za: I. Kotodziejczyk-
-Olczak, A. Olczak, Leksykon zarzqdzania, Wydawnictwo WSHE, £6dz 2005, s. 110. Dodatkowo w analizie
mozna uwzgledni¢ takze ekologie (w kontekscie zrownowazonego rozwoju), demografie (w perspekty-
wie starzejacego sie spoteczenstwa).

3 J. Bernais, J. Ingram, Controlling personalny i koszty pracy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
K. Adamieckiego, Katowice 2005, s.107-108.

* A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 263-264.
5 J. Bernais, J. Ingram, Controlling personalny..., s. 46.

© B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikéw zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002, s. 95-101.
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biorstw firmy, aby uzyska¢ lepsze rezultaty finansowe, zaczety wprowadzac do swoich
organizacji rézne koncepcje zarzadzania, ktorych celem miata by¢ poprawa efektyw-
nosci pracownikow. Praktyki wysoko efektywnych systemow zzl uznawane s ponadto
za element budowania dzwigni innowacyjnosci, produktywnosci i jakosci. W koncep-
cjach HPWS i HIWP wiazke kluczowych praktyk najczesciej tworza: rekrutacja i selekcja
pracownikow, inwestowanie w rozwdj ich wiedzy i umiejetnosci, wynagradzanie za
efekty, rozwiniety system komunikacji i informacji, partycypacja pracownicza’. Sys-
temy takie konstytuuja zaangazowanie pracownikéw, bedace waznym sktadnikiem
dzwigni behawioralnych. Organizacje chca osiggac wysokie efekty pracy. HPWS zakfa-
da, ze na efekty pracy pracownikéw powinno sktadac sie wiele elementéw w organi-
zacji, a wsrod najwazniejszych mozna wyréznice:

« przekazywanie informacji pracownikom,

« rozwoj wiedzy zawodowej,

- egalitaryzm,

- przektadanie wynikow pracy (efektéw) na wynagrodzenie pracownikdw.

Zwiekszenie efektywnosci pracy pracownikdédw wymaga posiadania przez nich infor-
macji o celach i zadaniach, ktére majg zrealizowac. Informowanie pracownikéw pozwa-
la na ich lepsze przygotowanie do wykonywanych zadan i umiejetnos$¢ radzenia sobie
w sytuacji zmian. Im wyzszy poziom ich wiedzy, tym sprawniej moga wykonywac¢ zada-
nia i w wiekszym stopniu bra¢ udziat w podejmowaniu decyzji. Dlatego organizacje mu-
szg inwestowac w kapitat ludzki poprzez ciggte szkolenie i doskonalenie pracownikéw.
Powigzanie efektéw pracy z proponowanym pracownikom wynagrodzeniem zwieksza
efektywnos¢ pracy. Wprowadzajac zasady egalitaryzmu, dazy sie do zmniejszenia roznic
miedzy przetozonymi a ich zespotami, wynikajacych z pozycji w organizacji i posiadanej
wiadzy. Pracownicy organizacji stanowia zespot, ktéry wspodlnie dazy do osiggania efek-
téw, bez niepotrzebnych konfliktéw i nieporozumien. Motywowanie poprzez nagradza-
nie za wlozony wktad przektada sie na wiozony trud i efekty.

Popularnym rozwigzaniem jest wcielenie w zycie koncepcji HPWS, co stuzy wska-
zaniu menedzerom drogi podejmowania dziatan i trwatej poprawie wynikéw finan-
sowych organizacji. HPWS, czyli koncepcja wysoko efektywnych systemoéw pracy, jest
definiowana na wiele sposobdéw. Rownolegle uzywa sie terminéw High Performance
Work System i High Involvement Work Systems/Practice, co oznacza systemy lub tez
praktyki oparte na wysokim zaangazowaniu. Jednak obszary znaczeniowe tych nazw
nie pokrywaja sie catkowicie. Wedtug naukowcéw termin HIWS jest wezszy niz HPWS,
poniewaz odnosi sie on tylko do praktyk. W réznych zrédtach mozna znalez¢ réwniez
okreslenie High Performance Organization, przez ktére rozumie sie organizacje wysoko
efektywna. Zakres zzl, w zwigzku ze zmieniajacym sie otoczeniem, nieustannie ulega
rozszerzeniu, a gtéwnym celem zzl nie jest juz poprawa efektywnosci pracownikéw.
Coraz wiekszy nacisk ktadzie sie na takie aspekty, jak spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu i rbwnowaga pomiedzy praca a zyciem pozazawodowym. Kluczowym celem

7'S. Borkowska (red.), Rola zzI w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Wydawnictwo C.H. Beck, War-
szawa 2010, s. 52.

8 A. Wozniakowski, Koncepcja High Performance Work System. Zrédta i rozwdj, [w:] S. Borkowska (red.),
Systemy Wysoce Efektywnej Pracy, IPiSS, Warszawa 2007, s. 20-22.
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HPWS jest za$ akcentowanie wynikéw biznesowych i skutecznosci realizowanej strate-
gii, przy jednoczesnym uznaniu, ze zrédta wysokiej efektywnosci zaleza od specyficz-
nej konfiguracji czynnikdw czynnikéw, w tym takze nie zwigzanych z zzI°.

Jako pierwszy pojecia HPWS zaczat uzywac D.A. Nadler, wedtug ktérego wigzato sie
ono z dwoma aspektami zycia przedsiebiorstwa majacymi znaczacy wplyw na efektyw-
nos$¢ danej firmy — czynnikami zwigzanymi z zatrudnionymi w niej osobami oraz czyn-
nikami zwigzanymi z zastosowana w niej technologig. Kluczem do sukcesu danego biz-
nesu okazato sie odpowiednie konfigurowanie tych dwdch czynnikéw. O ile osiggniecie
pozytywnego wyniku po zastosowaniu wskazéwek uczonych nie byto trudne dla firm
amerykanskich w latach 70., o tyle utrzymanie tego wysokiego poziomu stanowito juz
wyzwanie, z ktérym nie wszystkie potrafity sie upora¢. Zrodta tych niepowodzer starat
sie odnalez¢ J. Gharajedaghi, wyrdzniajac trzy czynniki negatywnie wptywajace na zdol-
nos¢ utrzymania wysokiej efektywnosci danego przedsiebiorstwa, wskazat:

1) imitacje,

2) inercje organizacyjna,

3) uboptymalizacje'.

Imitacja jest negatywnym zjawiskiem w Swiecie korporacyjnym. Korzystajac z co-
raz szybszego przeptywu informacji, firmy w celu osiggniecia sukcesu starajg sie nasla-
dowac konkurentow, ktérym udato sie utrzymac wysoka efektywnos¢. Menedzerowie
tychze firm nie biorg jednak pod uwage, ze te same rozwigzania nie zawsze przynoszg
takie same korzysci. W odmiennych warunkach rezultaty tych samych praktyk moga
by¢ diametralnie r6zne. Drugi z wymienionych czynnikdw, inercja organizacyjna, czy-
li zbyt wolne reagowanie na zmiany zachodzace wewnatrz firmy, jak i w srodowisku
zewnetrznym, jest rébwniez powazng przeszkoda w osigganiu zatozonych rezultatow.
Suboptymalizacja natomiast to popetniany btad, polegajacy na koncentracji na tylko
jednym, wybranym aspekcie dziatalnosci przedsiebiorstwa. Ponadto stwarza ona za-
grozenie daleko idacego zawezenia pola widzenia menedzerdéw, ktérzy, dostrzegajac
tylko jedna silng strone organizacji, ignoruja pozostate aspekty jej dziatalnosci.

Sukcesu koncepcji HPWS naukowcy upatruja w stosowaniu odpowiednich prak-
tyk i polityk wchodzacych w skfad zzl. Jednakze wprowadzenie samych rozwigzan
organizacyjnych, bez odpowiedniej ich konfiguracji, nie da oczekiwanych rezultatéw.
Wedtug badaczy podstawowe zasady, ktdre lezg u podstaw systemu wysoko efektyw-
nej pracy, to:

1) dzielenie sie informacja,

2) rozw0j wiedzy zawodowej,

3) wigzanie efektow pracy z gratyfikacja finansowa,

4) egalitaryzm, rozumiany jako dziatanie zmniejszajace réznice statusu i konse-
kwencji zakresu sprawowanej wadzy w srodowisku zawodowym'.
Udostepnianie informacji wszystkim pracownikom, niezaleznie od wieku, jest niezwy-

kle wazng praktyka w firmach. Pracownicy, majacy dostep do istotnych informacji ze znacz-

9 Ibidem, s. 17.
10 bidem, s. 19-20.
L 1bidem, s. 21.
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nie wyzsza $wiadomoscia, wykonuja swoja prace, a w procesie podejmowania kluczowych
decyzji zwigzanych z ich stanowiskiem pracy posiadaja rzetelng podstawe merytoryczna.

Zwiekszanie poziomu wiedzy zawodowej oraz wzrost kwalifikacji pracownikow
s zjawiskami pozytywnymi i pozadanymi w firmach. Kazda organizacja moze dba¢
o rozwdj zatrudnionych przez nig oséb i nie limitowac szkolen dla pracownikéw powy-
zej okreslonego wieku. Pracownicy dojrzali, obcujacy z wczesniej stosowanymi tech-
nologiami, s3 narazeni na dezaktualizowanie sie wiedzy*?. Moga réwniez przejawiac
opory wobec wdrozenia nowych, nie znanych im urzadzen czy oprzyrzadowania.

Zaleznos¢ pomiedzy efektami pracy a wynagrodzeniem jest bardzo silnym $rod-
kiem motywujacym pracownikéw. Jesli wysokos¢ gratyfikacji finansowej jest scisle
powiazana z wynikami firmy, to réwniez jej cele i cele pracownika moga zaczac¢ sie
pokrywaé. Zaangazowany pracownik potrzebuje najczesciej mniejszej kontroli mene-
dzerskiej, co z kolei wigze sie z redukcja kosztéw. Ma to silny zwigzek z zaufaniem pa-
nujacym we wszystkich grupach wieku zatrudnionych w organizacji.

Zasada egalitaryzmu jest za$ o tyle istotna, ze w bardzo duzym stopniu poprawia at-
mosfere w miejscu pracy, umozliwia otwarty dialog i likwiduje podziaty miedzy pracow-
nikami na réznych stanowiskach czy w réznym wieku. Znaczaco minimalizuje mozliwo$¢
wybuchu konfliktu w organizacji, takze konfliktu zrodzonego z réznic wieku.

Za najwazniejsze praktyki HPWS® w organizacjach mozna uzna¢:

« wynagrodzenia uzaleznione od efektéw;

« pojmowanie zespotéw jako fundamentalnej jednostki w organizacji;

« programy uczestnictwa w zarzadzaniu dla pracownikéw;

- programy formalnej komunikacji zapewniajace pracownikom informacje o firmie;

- regularne stosowanie badania postaw pracowniczych;

« polityki ochrony zatrudnienia;

- formalne szkolenia jako wskaznik zaangazowania pracodawcéw do inwestowa-
nia w kapitat ludzki;

« mniejsze réznice statusu menedzeréw i,szeregowych” pracownikéw (egalitaryzm);

- wewnetrzna rekrutacja i awanse;

- formalna ocena osiggnie¢;

« 0Cena rozwoju;

- formalna skarga lub systemy rozpatrywania skarg (complaint resolution systems)

- ukierunkowana (targeted) rekrutacja i selekcja;

« merytoryczne podstawy promowania pracownikéw;

- formalna analiza pracy (opisy stanowisk, projektowanie miejsc pracy, bezpieczen-
stwo i higiena pracy).

Wiele z tych praktyk prezentowanych jest jako kluczowe elementy zarzadzania
wiekiem, co znalazto odzwierciedlenie w rozdziale IV pracy.

12 Starsi pracownicy sa zagrozeni przedawnieniem posiadanych umiejetnosci, przy czym 19% pracow-
nikow uwaza, ze ich umiejetnosci technologiczne juz sg przestarzate - Cedefop, Preventing skill obsolescence,
2012, http://www.cedefop.europa.eu/EN/Files/9070_en.pdf (27.04.2013).

13 K. Chaudchuri, A critical view on HPWS and Employee Commitment - form of Commitment matter, [w:]

M. Nejati, A. Shafaei, M. Nejati (eds), Issues in Global Business and Management Research, Universal Publishers,
Boca Raton, Florida 2008.
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Systemami réwnie ztozonymi jak HPWS, ale opartymi na zaangazowaniu pra-
cownikdw, sa HIWP, czyli systemy wysokiego zaangazowania. W tym nurcie zzl wska-
zuje sie na fakt, ze jednym z najwazniejszych czynnikéw pomnazajacych wartosc¢
organizacji i utatwiajacych zdobywanie przewagi nad konkurencjg jest budowa za-
angazowania pracownikéw na rzecz organizacji. Zaangazowanie® jest traktowane
jako dzwignia rozwoju innowacyjnosci, a tym samym wzrostu wartosci organizacji.
Dzwignia ta, wedtug D. Guesta, przez zaangazowanie, motywowanie, wspotprace
i partnerstwo kreuje dzwignie efektéw, takich jak jakos¢, innowacyjnosc i produk-
tywnos¢, a co za tym idzie ekonomiczna efektywnosc przedsiebiorstwa. Wprowadza-
nie systemu HIWP jest dziataniem dtugookresowym, dlatego jego efekty rowniez po-
jawiajg sie w dtuzszej perspektywie. HIWP to techniki, takie jak coaching, doradztwo,
partycypacja oraz srodki motywujace, zarbwno materialne (dzielenie sie zyskami),
jak i niematerialne (rozwdj, zadowolenie z pracy, mozliwos$¢ pogodzenia pracy z zy-
ciem prywatnym). Wedtug S. Borkowskiej sitg systeméw HIWP jest*>:

« uczynienie pracownikdéw gtéwnymi inicjatorami rozwoju organizacji — poprzez
zwiekszenie ich motywacji i zaangazowania;

« wptyw gospodarki opartej na wiedzy jako motoru rozwoju pracownikéw, ich
umiejetnosci i wiedzy;

« promowanie zachowan kreatywnych i innowacyjnych; pracownik partycypujac
w decyzjach i zyskach organizacji zaczyna sie z nig identyfikowac; wartosci organi-
zacji i pracownika stajg sie spojne, dzieki czemu tatwiej osiggna¢ zamierzone cele;

« kultura organizacyjna oparta na zmianach; pracownik tatwiej przystosowuje sie
do zmian w organizacji, odgrywajacych tak duza role w innowacyjnosci i zwiek-
szaniu przewagi konkurencyjnej, co daje i firmie, i pracownikom zysk, nie tylko
materialny;

- poprawa jakosci i efektywnosci pracy; zaangazowany pracownik zna swojg war-
tos¢ dla przedsiebiorstwa; jezeli czuje sie dobrze w pracy, to rosnie zaréwno ja-
kos¢, jak i wydajnosc jego pracy;

« motywowanie przez zaangazowanie prowadzi do wiekszego przywiazania sie
pracownikéw do firmy, a co za tym idzie, do zatrzymania w niej najlepszych pra-
cownikéw i zmniejszenia kosztow rekrutacji i szkolenia nowych; pracownicy nie
odchodza do konkurencji;

« kreowanie przyjaznego $rodowiska pracy poprzez pozytywne kontakty kierow-
nictwa z podwtadnymi, a takze z organizacjami pracowniczymi.

Uproszczong strukture systemu HIWP prezentuje rysunek 17. Bazowe s3 trzy
elementy zarzadzania: strategia firmy, jej struktura i kultura organizacyjna. W ramach
strategicznego zzl kreowane sg kluczowe praktyki zaangazowania. HIWP szeroko wy-
korzystuje srodki identyfikacji, takie jak: informacja, komunikacja, coaching, inspiro-
wanie, doradztwo, konsultacje, upetnomocnienie, partycypacja, elastyczna organiza-
cja pracy i rozne formy uznania. Srodki identyfikacji adresowane do oséb dojrzatych
moga przyniesc¢ jeszcze lepsze rezultaty w komunikacji uwzgledniajgcej ich potrzeby

!4 Zaangazowanie zostato szerzej oméwione we wcze$niejszej czesci pracy.
155 Borkowska (red.), Rola zzl..., s. 56.
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Rysunek 17. Kluczowe praktyki systeméw opartych na zaangazowaniu

Zrédto: S. Borkowska (red.), Rola zzI w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Wydawnictwo C.H. Beck, War-
szawa 2010, s. 56.

i percepcje. Z uwagi na odpowiedzialnos¢ i lojalno$¢ starszych pracownikéw zasto-
sowanie ma partycypacja informacyjna, decyzyjna i konsultacyjna, a srodki uznania
stanowia uzupetnienie systemu motywacyjnego. Warto podkresli¢, ze systemy wyso-
kiego zaangazowania dajg bardzo dobre efekty zaréwno dla przedsiebiorstw, jak i pra-
cownikéw oraz pozostatych interesariuszy. W powigzaniu z systemami pracy wysoko
efektywnej i wysokiego zaangazowania pozostaja uzyteczne w trakcie funkcjonowa-
nia juz wdrozonych rozwigzan narzedzia obiektywizujace diagnoze kompetencji i po-
tencjatu pracowniczego. Takimi metodami moga by¢ np. analiza SWOT'® lub portfolio
personalne'.

Do wykonania portfolio niezbedne jest przeprowadzenie analizy pracownikéw
wedtug dwdch kryteridw: aktualnych wynikéw pracy i potencjatu rozwojowego. Do
oceny rozwoju pracownikéw w czasie, na podstawie portfolio personalne, mozna po-
stuzy¢ sie macierza BCG (Boston Consulting Group) albo jej nieco zmodyfikowang po-
stacia (rysunek 18).

16 SWOT/TOWS to metoda analizy strategicznej. Jej nazwa pochodzi od pierwszych liter wyrazéw
Strenghts (mocne strony), Weaknesses (stabe strony), Opportunities (szanse), Threats (zagrozenia). W analizie
SWOT wykorzystuje sie zarowno efekty analizy otoczenia blizszego i dalszego organizacji, jak i informacje
na temat atutéw i stabosci firmy (zasobdéw rzeczowych, finansowych, ludzkich, wiedzy i informacji). W ana-
lizie TOWS punktem wyjscia jest rozpoznanie otoczenia organizacji, uwzgledniajace szanse i zagrozenia,
a nastepnie poréwnanie ich z posiadanymi przez nig kompetencjami, w celu wykorzystania sprzyjajacych
warunkéw srodowiska oraz zneutralizowania czynnikéw negatywnych.

17 portfolio personalne to metoda oceny personelu, przedstawiajaca szanse i zagrozenia dla zasobéw
ludzkich.
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Rysunek 18. Portfolio personalne

Zrédto: . Kotodziejczyk-Olczak, Pakiety wynagrodzen dla specyficznych grup pracownikéw, [w:] S. Borkowska
(red.), Wynagrodzenia - praktyczne sposoby rozwigzywania probleméw, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2012, s. 239.

Zgodnie z najbardziej typowym schematem ,znaki zapytania” (,problematyczni pra-
cownicy”) - po zainwestowaniu w nich - mogliby sta¢ sie ,gwiazdami” (,wybitni”)
albo ,dojnymi krowami” (,woty robocze”). Schemat porazki to przechodzenie wszyst-
kich pracownikéw do kategorii ,znaki zapytania” (,problematyczni”) przy jednocze-
snym pozostaniu w tej kategorii pracownikéw dotychczas do niej nalezacych. Nalezy
przypuszczad, ze wiekszos¢ pracownikéw w dojrzatym wieku znajdzie sie w kategorii
,dojne krowy”i,gwiazdy”. Prawdopodobnie mozna sie réwniez liczy¢ z pojedynczymi
przypadkami trafiania pracownikéw w tym wieku do pola,sprochniate pnie”. Niemalze
wykluczone jest, ze ktérykolwiek z pracownikéw dojrzatych znajdzie sie w polu ,pro-
blematyczni”. Organizacja w trakcie zatrudnienia miata wystarczajaco duzo czasu na
rozpoznanie ich kompetencji i podjecie stosownych decyzji personalnych.

Generalnie wyniki portfolio moga by¢ uzyteczne w tworzeniu strategii rozwoju
pracownikéw poprzez ocene optacalnosci inwestowania w nich, dobér metod szkole-
niowych oraz innych instrumentéw motywacyjnych, ksztattowanie strategii wynagro-
dzen, przemieszczenia pracownicze.

Z przyjecia zatozenia, ze pracownicy dojrzali znajda sie w polu ,woty robocze”
mozna wnioskowa¢, ze adekwatne bedzie zaoferowanie im wysokiego wynagro-
dzenia statego, premii uzaleznionej od dobrych wynikéw biezacych i umiarkowanej
wigzki bodzcéw dtugoterminowych. W zakresie szkolenia przydatne moga okazac sie
szkolenia zawodowe dotyczace aktualnej pracy i szkolenia umozliwiajace uczenie in-
nych - train the trainers. Pracownicy z tej grupy moga sprawowac funkcje opiekunéw
stazystow czy nowo zatrudnionych pracownikéw, dbajac o ich wtasciwa adaptacje.
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Pracownikéw dojrzatych lokujacych sie w polu,,gwiazdy” mozna obja¢ programem
szkolen dotyczacych aktualizacji wiedzy w biezacej pracy, ale tez warsztatéw i szkolen
ukierunkowanych na podjecie sie opieki nad racjonalizatorami firmy, na przewodnictwo
formom wspodtpracy grupowej sprzyjajacym innowacjom, na przyjmowanie rél zwigza-
nych z zarzadzaniem wiedza. ,Gwiazdy” moga liczy¢ na bogate pakiety wynagrodzen,
z udziatem $rodkoéw krotko- i dtugookresowych oraz zréznicowanych przywilejéw.

Dla obu grup wskazane bytoby stosowanie srodkéw uznania, pobudzajacych za-
angazowanie. Jedli zas chodzi o rekrutacje, mozna wybrac rekrutacje wewnetrzna,
z uwzglednieniem pracownikéw 50+ i szerokim wykorzystaniem ich kompetencji. Po-
szukiwanie kandydatéw w obrebie organizacji nie jest kosztowne i pozwala zaoszcze-
dzi¢ czas, lecz moze tez powodowac pojawienie sie kolejnych stanowisk do obsadzenia.
Rekrutacja wewnetrzna jest jednak swietnym motywatorem — umozliwia ona pracowni-
kom wykazanie sie i awans, a dodatkowo malejg naktady zwigzane z rekrutacja.

W zakresie dziatari dostosowawczych adresowanych do starszych pracownikéw
mozna wymieni¢ takze: organizacje i wymiar czasu pracy, dopasowanie posiadanych
kompetencji do warunkéw i rodzaju pracy, zmiane stanowiska pracy lub formy zatrud-
nienia. Generalnie wydtuzaniu kariery zawodowej pracownikéw sprzyja przyjety mo-
del kapitatu ludzkiego, a najwieksze szanse na rozwdj kariery po 50. roku zycia maja
pracownicy firm realizujgcych strategie wzrostu lub stabilizacji*®.

2. Zréownowazona karta dokonan i pomiar kapitatu ludzkiego

Narzedziem znajdujacym zastosowanie w wielu obszarach zarzagdzania organizacja jest
BSC (Balanced Scorecard), zrownowazona karta dokonan. Bywa ona okreslana rowniez
jako: strategiczna karta wynikéw?*, zrbwnowazony zestaw wskaznikow, zrownowazo-
na sprawozdawczos¢, karta rGwnowagi strategicznej, kompleksowa karta wynikow?,
zrbwnowazona karta wynikéw?, zbilansowana karta dokonan. BSC w praktyce ozna-
cza,zdefiniowanie celéw strategicznych, wyznaczenie dla nich wartosci optymalnych,
ustalenie sposobdw realizacji tych zatozen, powigzanie z budzetem oraz systemem
motywacyjnym dla wszystkich obszaréw strategicznych danej jednostki organizacyj-
nej lub nawet dla poszczegélnych jej komorek czy pracownikdéw”=.

Jej znaczenie i popularno$¢ zwiagzane sg z gospodarka napedzang wiedza oraz
rosnaca ranga aktywow niematerialnych, o czym byta juz wczesniej mowa. Wedtug

18|, Kotodziejczyk-Olczak, Mozliwosci rozwoju pracownikéw w wieku powyzej 45 lat, [w:] J. Wiktoro-
wicz, |. Kotodziejczyk-Olczak, |. Wieczorek, Fachowcy 45+: raport z badania podstaw pracodawcéw wobec
pracownikéw w wieku 45+ w wojewddztwie tédzkim, Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarza-
dzania, £6dz 2010, s. 57.

Y HR. Friedag, W. Schmidt, A. Lewandowska, M. Likierski, My Balanced Scorecard. Moja Strategiczna
Karta Wynikéw, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2004.

20 H.K. Rampersad, Kompleksowa Karta Wynikéw, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2004.

21 R S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie?, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 2010, s. 15.

22 R Piechota, Projektowanie rachunku kosztéw dziatari — Activity Based Costing, Difin, Warszawa 2005, s. 193.
2 HR. Friedag, W. Schmidt, A. Lewandowska, M. Likierski, My Balanced Scorecard..., s. 15.
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R. Kaplana i D. Nortona, uwazanych za autoréw karty, aktywa intelektualne daja
przedsiebiorstwom mozliwos¢:
« szybkiego i efektywnego kosztowo wytwarzania produktéw oraz swiadczenia
ustug wysokiej jakosci;
« utrzymywania relacji z klientami zapewniajacych lojalno$¢ obecnych klientéw

i zdobywanie nowych;

« inspirowania pracownikéw do podnoszenia kompetencji, doskonalenia proce-
séw, osiggania celow;

- wdrazania innowacyjnych produktéw i ustug pozadanych przez interesariuszy;

« rozwijania technologii informatycznych, baz danych i systemoéw informacyjnych?.

Strategiczna karta wynikéw sktada sie z czterech powigzanych ze sobg perspek-
tyw?: finansowej, zwigzanej z rentownoscia firmy, klienta - realizowanej poprzez mo-
nitoring wspotczynnika rozpoznawalnosci firmy czy udzialy w rynku, proceséw we-
wnetrznych - wyrazonej miara kosztéw ogolnych w przeliczeniu na pracownika oraz
perspektywy rozwoju. Dla kazdej perspektywy wyrdznia sie inicjatywy, zatozenia, cele,
i dobiera wtasciwe mierniki. Karta wynikéw nakfania do wprowadzania zmian i sto-
sowania elastycznych rozwigzan, modyfikowanych wraz ze zmiang strategii organiza-
¢ji. Karta wynikéw pozwala na kontrolowanie efektywnosci podejmowanych dziatan,
w zwigzku z tym wymaga stosowania odpowiednich miar w zakresie strategicznych
i operacyjnych decyzji kierowniczych?®. Kazdy miernik jest osadzony w logicznym
taricuchu przyczynowo-skutkowym faczacym pozadane efekty wdrazania strategii
z czynnikami je stymulujagcymi. Mapa strategii opisuje proces transformacji aktywow
niematerialnych w materialne efekty finansowe?’.

Analize kondycji kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa, a przede wszystkim ocene
realizacji jego strategii personalnej, przeprowadza sie na podstawie trzech podstawo-
wych miernikéw, ktérymi sa: satysfakcja pracownikéw, utrzymanie najwazniejszych
pracownikow (rotacja), wydajnos¢ pracownikow?. Wszystkie wskazane mierniki maja
$cisty zwigzek z zarzadzaniem wiekiem. Kluczowe jest utrzymanie najwazniejszych pra-
cownikéw w diugim okresie, im dtuzej bowiem pracownik jest zatrudniony w przed-
siebiorstwie, tym bardziej zwieksza sie jego doswiadczenie, pozytywnie wptywajace
na wyniki firmy?. Satysfakcja, wtasciwa atmosfera i srodowisko pracy sprzyjaja pod-
noszeniu wydajnosci pracownikéw, co znajduje swoje odzwierciedlenie we wzroscie
efektywnosci poszczegélnych proceséw i wynikéw finansowych firmy. Ukryty poten-
cjat twérczy uwalnia sie pod wptywem wiasciwego, proinnowacyjnego® klimatu or-

24 R, RyAca, Zréwnowazona karta dziatari jako metoda pomiaru efektywnosci proceséw i dziatari, Oficyna
Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2009, s. 61.

25 A. Lipka, M. Krél, Metoda Sciezki krytycznej (CPM) w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Wydawnictwo AE
im. K. Adamieckiego, Katowice 2007, s. 194-196.

26 B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikéw zarzqdzania..., s. 87-89.
%75 R. Kaplan, P.D. Norton, Strategiczna Karta Wynikéw..., s. 77.

28 K. Barabasz, Zréwnowazona Karta Wynikéw — narzedzie realizacji i oceny strategii firmy, ,Controlling
i Rachunkowos¢ Zarzadcza” 2002, nr 11.

29 A Jabtonski, M. Jabtonski, Strategiczna karta wynikoéw. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2011, s. 102.

30|, Kotodziejczyk-Olczak, Pakiety wynagrodzeri dla specyficznych grup pracowniczych, [w:] S. Borkow-
ska (red.), Wynagrodzenia - problemy i praktyczne sposoby ich rozwiqzywania, Oficyna a Wolters Kluwer busi-
ness, Warszawa 2012, s. 251-254.
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ganizacyjnego. Moze to sie przetozy¢ na zwiekszong liczbe zgtoszonych i wdrozonych
usprawnien czy pomystéw na rozwéjl. Przedsiebiorstwo nie osiggnie sukcesu, jezeli
jego pracownicy nie beda motywowani i wyposazeni w odpowiednio duzo swobody
w dziataniu i podejmowaniu decyzji*.

Zdolnos¢ organizacji do rozwoju ma trzy zrédta, kazde innej kategorii: pracowni-
cy, systemy informacyjne, zgodno$¢ ze strategia. Cele i mierniki odnoszace sie do nich
powinny stanowi¢ integralng cze$¢ strategicznej karty wynikéw?*. Podstawe stanowi
kapitat intelektualny, bedacy obiektem badan w perspektywie rozwoju. Kapitat inte-
lektualny, czyli ludzie i ich wiedza, tworza systemy i procesy wewnatrz organizacji, tzn.
kapitat strukturalny firmy (perspektywa proceséw wewnetrznych), i na nie wptywaja.
Natomiast kapitat strukturalny buduje tzw. kapitat kliencki (perspektywa klienta), kté-
ry bezposrednio wptywa na kapitat finansowy (perspektywa finansowa), czyli innymi
stowy, na wyniki finansowe firmy. Wsréd miar mozna wyréznic kilka grup powiagzanych
z zarzadzaniem wiekiem.

1. Miary systemu pracy opartego na efektywnosci (SPOE):

- $Sredni wzrost premii wynikajacy z klasyfikacji danego stanowiska i efektywnosci
pracownika,

« liczba sugestii generowanych i (lub) realizowanych,

« utrzymanie rezerwy utalentowanych pracownikéw,

« procent pracownikéw, ktérych ptaca zalezy od osigganych wynikéw,

« koszt rozwoju kompetencji na jednego pracownika,

« procent pracownikdédw majacych plany rozwojowe,

« stosunek ptac w firmie do ptac u konkurencji,

« pensje gwarantowane w stosunku do wynagrodzen catkowitych (suma pensji

i premii),

« zréznicowanie premii (pracownicy osiggajacy dobre i zte wyniki),
« jakos¢ systemoédw informacji zwrotnej dla pracownikéw,

« liczba i jakos¢ zespotéw miedzydziatowych,

« zakres (dystrybucja) wynikdw oceny efektéw pracy,

« liczba i typ ,projektow specjalnych” stuzacy rozwojowi obiecujacych pracownikéw,
- wielkos¢ premii wynikajacej z pomiaru efektywnosci®.

2. Miary wydajnosci zarzadzania zasobami ludzkimi®:

« budzet dziatu personalnego jako procent sprzedazy,

« czas obsadzania wolnego stanowiska,

« czas stracony w wyniku wypadkow,

- czas reakgji na prosbe o udzielenie okreslonych informacji,

« czestotliwos$¢ wystepowania urazéw,

« czas wdrazania nowych pracownikéw w ich obowiazki,

31 K. Barabasz, Zréwnowazona Karta Wynikéw...

32 G.K. Swiderska (red.), Rachunkowos¢ zarzqdcza i rachunek kosztéw, Difin, Warszawa 2003, s. 13-37.
33 Ibidem, s. 138.

34 B.E. Becker, A.M. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikéw zarzqdzania..., s. 76.

35 Ibidem, s. 79.
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« kompleksowy monitoring bhp,

- fluktuacja przypadajaca na dane zrédto rekrutacji,

« koszt godziny szkolenia,

- inspekcje w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy,

« koszt skarg,

« inwestycje/dochody dziatu zasobow ludzkich ogétem,

« koszt sporéw dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi,

« inwestycje/zarobki dziatu zasobéw ludzkich ogotem,

« koszty swiadczen jako procent ptac lub dochodéw,

« koszty fluktuacji,

« koszty swiadczen/wskaznik kosztéw swiadczen u konkurencji,

« koszty wynagrodzen pracownikow,

« koszt urazéw,

« liczba dni szkolen i programéw na rok,

« koszt wypadkéw na rok,

« liczba dni urlopéw chorobowych na jeden etat,

« koszt zatrudnienia,

« liczba zachorowan zwigzanych ze stresem,

« liczba kandydatéw z danego Zrédta rekrutacji (wedtug jakosci),

« procent i liczba pracownikéw uczestniczacych w szkoleniach,

« liczba kurséw w kazdym roku (wedtug tematow),

« procent nowego materiatu w programach szkoleniowych,

« liczba programéw dotyczacych rekrutacji dziatu zasobdw ludzkich,

« procent poprawnych danych w systemie informacyjnym,

« liczba rozméw wstepnych w stosunku do otrzymanych ofert,

« procent pracownikéw majacych dostep do szkoler i mozliwosci rozwoju,
« liczba zatrudnien przypadajaca na dane Zrédto rekrutacji (wedtug jakosci),
« procent ukonczonych planéw rozwoju pracownikéw,

« miary dtugosci kluczowych proceséw w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi,
- stosunek liczy ofert do liczby przyjec,

- stopien zabezpieczenia przed wypadkami,

« stosunek wielkosci ptac do wydatkéw na szkolenia,

- $redni czas zatrudnienia pracownika (wedtug poziomu efektywnosci),
« szybko$¢ rozliczania wynagrodzen,

« wskaznik absencji (wedtug kategorii stanowisk i wynikéw pracy),

« wynagrodzenie catkowite na jednego pracownika,

- wydatki dziatu personalnego na jednego pracownika,

- wskaznik fluktuacji (wedtug kategorii stanowisk i wynikéw pracy),

« wydatki dziatu personalnego/wydatki ogotem,

+ zmienne koszty pracy jako procent zmiennego dochodu,

« zgodnos¢ z federalnymi i ogdlnokrajowymi zasadami uczciwego zatrudniania,
« liczba szkolen w zakresie bhp,

+ zgodnos¢ z technicznymi wymogami polityki wyréwnywania szans,

« Sredni czas rozstrzygania sporow.
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3. Miary zarzadzania wiekiem:

« przecietne doswiadczenie pracownicze w latach,

« liczba klientéw wzmacniajacych kompetencje pracownicze,

- wskaznik wzrostu kompetencji profesjonalistow,

« wydatki z zakresu zzl na pracownika/na pracownika w starszym wieku,

« koszty zzl jako procent przychodéw,

« liczba pracownikéw 50+ zatrudnionych na peten etat,

« liczba pracownikéw 50+ w ogdlnej liczbie zatrudnionych,

« udziat pracownikéw dojrzatych w nowych inwestycjach i systemach wspieraja-
cych prace,

« udziat starszych pracownikéw w badaniach i rozwoju firmy,

« indeks kompetencji pracownikéw 50+,

« rotacja kompetencji pracownikéw dojrzatych (wskaznik poréwnujacy kompeten-
cje pracownikéw odchodzacych z pracownikami nowo zatrudnionymi),

« udziat pracownikéw 50+ w grupie pracownikéw kluczowych,

« udziat pracownikéw 50+ w grupie pracownikéw pomocniczych,

« wiek organizadji,

« Sredni wiek pracownikéw organizacji,

« Sredni staz pracy w firmie,

« struktura pracownikéw (ré6znorodnos$¢ ze wzgledu na wiek),

« liczba ogtoszen o prace zgodnych ze standardami zarzadzania wiekiem,

« liczba rozméw rekrutacyjnych prowadzonych wedtug standardéw zarzadzania
wiekiem,

« warto$¢ dodana w przeliczeniu na pracownika 40+/45+/50+,

« dochéd brutto w przeliczeniu na pracownika 40+/45+/50+,

« dochéd ze sprzedazy w przeliczeniu na pracownika 40+/45+/50+,

« wskaznik zatrudnienia os6b niepetnosprawnych,

- stopien feminizacji zatrudnienia na stanowiskach kierowniczych,

- wartos¢ projektow niemozliwych do realizacji, gdyby nie fakt zatrudnienia pra-
cownikéw starszych.

4. Miary strategicznego zarzadzania wiekiem, zwigzane ze stanem zdrowia pracow-
nikéw:

« odsetek pracownikéw na zwolnieniach lekarskich,

« czas wszystkich zwolnien,

« odsetek zwolnien z powodu choréb zawodowych,

« czas zwolnien z powodu choréb zawodowych,

« odsetek zwolnien z powodu wypadkéw w pracy,

« czas zwolnien z powodu wypadkéw w pracy,

- odsetek pracownikow przechodzacych na rente®.

5. Miary nosnikéw efektywnosci dziatann podejmowanych przez dziat zasobow
ludzkich®”:

36 M. Czernecka, P. Woszczyk (red.), Cztowiek to inwestycja. Podrecznik do zarzqdzania wiekiem w orga-
nizacjach, HRP, £6dz 2011, s. 159.

37 B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikéw zarzqdzania..., s. 83.
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- dostep do informacji gospodarczych utatwiajacych podejmowanie decyzji,

- efektywnos$¢ przekazywania informacji pracownikom,

- dostep pracownikéw do wiedzy oraz potrzebnych im informacji,

« konsekwentne i rowne traktowanie wszystkich pracownikéw,

- efektywnos¢ procesu oceny efektéw pracy, ktéry pozwala zidentyfikowad stabych
pracownikéw,

« liczba présb o przeniesienie na jednego przetozonego,

- efektywnos¢ przeptywu informacji miedzy dziatami,

« pomoc dziatu zasobdéw ludzkich w rozwijaniu potrzebnych kompetencji przy-
wodczych,

« fluktuacja pracownikow wedtug poziomu efektywnosci i wedtug mozliwosci kontroli,

« postrzegana wiarygodnos$¢ systemow pomiaru zarzadzania zasobami ludzkimi,

» miedzywydziatowa praca zespotowa,

« procent awansow wsrdd kobiet i mniejszosci,

« mozliwosci rozwoju/awansu pracownikow,

« procent pracownikéw, ktérym po roku zatrudnienia po raz kolejny przedtuzono
umowe o prace,

- nacisk na rozpowszechnienie i zdobywanie w praktyce wiedzy dotyczacej zatrud-
niania, oceniania i wynagradzania pracownikéw,

« procent pracownikéw, ktérzy moga awansowac,

« nacisk na kompetencje pracownikédw wymagane w procesie rekrutacji, obsady
stanowisk i w zarzadzaniu przez wyniki,

« procent pracownikéw, ktérzy wysuwajg wiasne sugestie dotyczace funkcjonowa-
nia firmy,

- postepujaca w miare uptywu czasu Srednia zmiana wynikéw przeprowadzonej
oceny efektow pracy,

« procent pracownikéw z doswiadczeniem wykraczajagcym poza obecne obowiazki
zawodowe,

« pochwata przez klientéw stosowanego w firmie procesu rekrutacji,

- procent stazystow, ktdrzy zostaja pracownikami firmy,

« pracownicy $wiadomi wartosci zasadniczych (np. Swiadomosci kosztow),

- procent zatrzymanych w firmie kluczowych pracownikéw osiagajacych dobre
wyniki,

- proces uczenia sie w organizacji,

- przetozenie strategii firmy na szczegdétowe cele krotko- i dtugoterminowe,

- regularne i czytelne informacje od zarzadu oraz od dziatéw zasobow ludzkich,

« skuteczno$¢ dziatu personalnego w identyfikacji potrzebnych umiejetnosci
(wsréd pracownikéw) w odniesieniu do naktadéw,

- skargi/pochwaty wyrazane przez klientéw,

« stosunek liczby pracownikéw dziatu personalnego do liczby wszystkich pracow-
nikéw firmy,

« stopien poczucia wspdlnoty celdw,

« udostepnienie pracownikom waznych informacji gospodarczych,

- stopien zrozumienia przez pracownikdw strategii firmy i jej celéw operacyjnych,



Praktyki zarzadzania wiekiem... 167

- umiejetnos¢ opisania przez przecietnego pracownika strategicznych planow firmy,

« wyniki wywiadéw na temat zaangazowania pracownikéw,

- umiejetnosc opisania przez przecietnego pracownika strategii personalnej firmy,

- wywiady na temat atmosfery w pracy,

+ wskaznik powodzenia zwigzany z zatrudnieniem zewnetrznym,

« wzrost kompetencji pracownikow,

« wskaznik utrzymania w firmie zasadniczego kapitatu ludzkiego,

- zadowolenie pracownikéw z mozliwosci awanséw, wynagrodzen itd.,

» wykorzystanie planowanych mozliwosci rozwoju,

« zmiana nastawienia pracownikéw,

« wyniki osiggane przez nowo zatrudnionych,

« znajomos¢ zagadnien finansowych wsrdd pracownikéw,

« wyniki wywiaddw na temat dazenia firmy do osiggniecia pozycji chetnie wybiera-
nego pracodawcy (w odniesieniu do wybranych stanowisk),

« zrozumienie przez pracownikéw celéw firmy,

« Zaangazowanie i przywodztwo zarzadu w zwigzku z dzieleniem sie wiedza w firmie,

« zrozumienie przez pracownikéw wtasnych celéw,

« zaangazowanie lideréw dziatu zasobow ludzkich w pozyskiwanie sity roboczej,

« zréznicowanie pracownikéw pod wzgledem rasy i ptci w réznych kategoriach stanowisk.

Wsréd wymienionych przyktadowych miar mozna wyrézni¢ specyficzne, przy-
nalezne do zarzadzania wiekiem oraz zdecydowanie bardziej ogdlne, wpisujace sie
w strategie organizacji i szerokie pasmo jej dziatart podnoszacych efektywnos¢. Miary
zwigzane z zarzadzaniem wiekiem moga by¢ sktadowa raportowania zintegrowane-
go, gdyz starszych pracownikdw postrzega sie jako kapitat intelektualny. Pomiar tego
kapitatu sprowadzac sie bedzie zawsze do wyboru, identyfikacji i analizy kluczowych
wskaznikéw?®, Karta jest wykreowana poprzez wskazanie wyczerpujacej listy miar uzy-
wanych w dziatalnosci biznesowej a nastepnie ograniczenie tej listy do kluczowych
miernikéw, naprawde mierzacych sukces organizacji*®. BSC jest przydatna jako instru-
ment prezentujacy strategie i kierunki dziatan organizacji, w ktérej dba sie o zaanga-
zowanie pracownicze®.

Karta wykorzystuje spéjny system finansowych i pozafinansowych wskaznikéw
do biezacej oceny stanu organizacji oraz zaktada przedstawienie strategii w postaci ze-
stawu mierzalnych celéw niezbednych do realizacji misji firmy. Stuzy do zapewnienia
spojnosci miedzy celami a podejmowanymi dziataniami, mierzenia i kontroli efektow
dziatan strategicznych oraz motywujacego oddziatywania na pracownikéw*.

BSC moga uzupetnic lub zastapi¢ w organizacji inne metody zwigzane z pomia-
rem aktywow niematerialnych. Wsréd najwazniejszych mozna wymieni¢ kilka. Nawi-

38 A. Jaruga, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, ODDK, Gdarsk
2002, 5.125.

39 A. Gumbus, Introducing the BSC: Creating Metrics to Measure Performance, ,Journal of Management
Education” 2009, vol. 33, 5. 617-622.

40 M. Bourne, P. Bourne, Handbook of Corporate Performance Management, Wiley, Chichester 2012,5.217.

41 A, Jaruga, Zréwnowazona karta dokonari w systemie zarzqdzania strategicznego, ,Controlling i Ra-
chunkowos¢ Zarzadcza w Firmie” 2000, nr 1, s. 2.
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gator Skandii*? (Skandia Navigator) zawiera nastepujace obszary: finanséw, klientéw,
pracownikow, proceséw, odnowy i rozwoju®. Monitor aktywdéw intelektualnych*
(Intangible Asset Monitor) miesci z kolei: kapitat intelektualny w postaci miernikow:
struktura zewnetrzna, struktura wewnetrzna i indywidualne kompetencje pracowni-
kow. Analizie wartosci te podlegaja w obszarach: wzrostu, odnowy (innowacyjnosci)
wydajnosci i stabilnosci. Karta tancucha wartosci (Value Chain Scoreboard)* to pod-
stawowy proces innowacyjny, niezbedny dla przetrwania i osiggniecia sukcesu przez
organizacje.

W kontekscie zarzadzania wiekiem monitor aktywdéw niematerialnych moze roz-
patrywac gtéwnie kompetencje indywidualne dojrzatych pracownikéw (tabela 25).

Tabela 25. Monitor aktywdw niematerialnych — przykfady miernikéw w obszarze kompetencji indywidualnych

Wartos¢ rynkowa

Wyszczegdl- aktywa niematerialne
nienie aktywa

materialne | struktura struktura

zewnetrzna | wewnetrzna

kompetencje indywidualne

« Staz pracy

« Poziom wyksztatcenia

Wazrost « Indeks kompetencji pracownikow

« Rotacja kompetencji pracownikéw (wskaznik poréwnujacy kompetencje pra-
cownikéw odchodzacych z pracownikami nowo zatrudnionymi)

« Udziat klientéw przyczyniajacych sie do wzrostu kompetencji pracownikéw

« Struktura (réznorodnosc) ptci

« Naktady na szkolenia i edukacje

« Udziat profesjonalistow

Wydajnos¢ « Wartos¢ dodana na jednego pracownika (profesjonaliste)

« Rentownos¢ pracownikéw (profesjonalistéw).

Odnowa/
Innowacyjnos¢

« Struktura wieku ($redni wiek pracownikéw)
« Staz pracy w danej firmie

« Relatywnos¢ ptac

« Wskaznik rotacji profesjonalistow

Stabilnos¢

Zrédto: D. Dobija, A. Rosifiska, Pomiar i wycena zasobéw wiedzy, [w:] D. Jemielniak, A.K. Kozminski (red.),
Zarzqdzanie wiedzg, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 266-267.

Dla dojrzatych pracownikéw mozna bytoby tworzy¢ takze karte tarcucha wartosci,
ktorej przyktad zaprezentowany zostat obok (tabela 26). Karta BSC jest odzwierciedle-
niem réwnowagi miedzy tradycyjna perspektywa finanséw a trzema innymi perspektywa-
mi. Skandia Navigator pokazuje natomiast, ze ,obszar pracownikéw jest jedyng aktywna
sitg, ktora dotyka czterech pozostatych obszaréw".

42 utorstwa L. Edvinssone’a, M.S. Malone'a, za: D. Dobija, A. Rosiriska, Pomiar i wycena zasobéw wiedzy, [w:]
D. Jemielniak, A. K. Kozminski (red.), Zarzqdzanie wiedzq, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 262.

43p, Dobija, A. Rosiriska, Pomiar i wycena..., s. 259-282.
44 Autorstwa K.-E. Sveiby’ego, za: ibidem, s. 266.
43 B. Lev, za: ibidem, s. 269.

46p, Dobija, A. Rosiriska, Pomiar i wycena..., s. 263.



Praktyki zarzadzania wiekiem... 169
Tabela 26. Karta taricucha wartosci dojrzatych pracownikow
Odkrycie i uczenie sie Wdrozenia Komercjalizacja
1. Prace wewnetrzne 4. Whasnos¢ intelektualna 7.Klienci
« Udziat pracownikéw 50+ w bada- | - Patenty i znaki towarowe opracowane przy udziale 50+ | Wartos¢ marek lub klientéw w kontek-
niach i wdrozeniu produktow « Licencje opracowane przy udziale pracownikéw 50+ Scie silver economy
« Ksztatcenie nowych pracownikéw | - Zakodowana wiedza pracownikéw 50+
przez pracownikéw 45+
2. Nabyte umiejetnosci 5. Mozliwosci technologiczne 8. Wyniki
Udziat 50+ w uzytkowaniu zakupio- | « Prototypy wykonywane przy udziale 50+ Aktywa wiedzy powi3zane z pracow-
nych nowych technologii « Testowanie wykonywane przez 50+ nikami 50+
3. Networking (siec relacji) 6. Internet 9. Perspektywy wzrostu
« Aktywnos¢ 50+ w spotecznosci | Wspieranie zakupdw online przez pracownikéw 50+ « Przyspieszenie wprowadzenie no-
praktykow wego produktu dzieki 45+, przy
« Alianse i joint ventures zrealizowane wspdtudziale 50+
z udziatem pracownikow 50+ « Inicjatywy pracownikow 50+

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: D. Dobija, A. Rosiriska, Pomiar i wycena zasobéw wiedzy, [w:] D. Jemiel-
niak, A.K. Kozminski (red.), Zarzqdzanie wiedzq, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 270-271.

Starzejace sie zasoby ludzkie sa wazng sktadowa kapitatu intelektualnego firmy.
Powiazanie zidentyfikowanych aktywow niematerialnych z rozwojem firmy, okreslenie
miar oraz ich monitoring, to wyzwanie dla kierownictwa firmy, takze w $wietle prze-
prowadzanych w organizacji zmian (tabela 27), o czym juz wspominano.

Tabela 27. Warunki przeprowadzania skutecznych zmian

Warunki przeprowadzania skutecznych
zmian

Konsekwencje dla transformagji zz|

Warunki przeprowadzania skutecznych
zmian w perspektywie 50+

Kierowanie: poparcie kierownictwa dla zmian

Uzyskanie wsparcia kierownictwa HR
i menedzeréw operacyjnych

Uwzglednienie specyfiki pracownikéw 50+,
uzyskanie ich poparcia

Tworzenie wspdlnej potrzeby: znajomos¢
powodéw transformacji

Zebranie argumentéw na to, ze transformacja
tworzy wartos¢ dodang

Wiaczenie 0s6b 50+ w tworzenie katalogu
argumentow

Przewidywanie: jasne okreslenie
oczekiwanych rezultatéw

Stworzenie modelu: praktyk, dziatéw, ludzi

Whaczenie 0s6b 50+ w przygotowanie
katalogu rezultatéw

Angazowanie; dbanie o aktywne
uczestnictwo najwazniejszych osob

Uzyskanie poparcia wszystkich pracownikow,
i operacyjnych, i specjalistéw HR

Uzyskanie poparcia 0sob 50+ dla procesu
zachodzacych zmian, uczynienie z 0s6b 50+
emisariuszy zmiany

Podejmowanie decyzji: Swiadomos¢, jakie
decyzje nalezy podjac, by transformacja
posuwata sie naprzéd

Zaczynanie od matych rzeczy, koncentracja na
poczatkowych decyzjach

Korzystanie z dowiadczeri 0s6b 50+
w procesie podejmowania decyzji i ich
realizacji w réznych perspektywach
czasowych

Instytucjonalizacja: zintegrowanie
transformadji z dziataniami biznesowymi

Integrowanie transformadji zzl z praktykami
221 i systemami alokagji zasobow w firmie

Partycypadja starszych pracownikow
w roznorodnych projektach

Monitorowanie i uczenie sie: Sledzenie
skutecznosci transformacji

Doskonalenie i modyfikacja planu. Sledzenie
postep6w i uczenie sie dzieki transformacji

Whaczenie 0s6b 50+ w system projektowania
i wdrozenia monitoringu

Zrédto: warunki przeprowadzania zmian oraz konsekwencje dla HR

zaczerpnieto z D. Ulrich, J. Allen,

W. Brockbank, J. Younger, M. Nyman, Nowoczesne zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Transformacja zgodna
z oczekiwaniami klientéw i inwestoréw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 153.

Kapitat ludzki stanowi kluczowy element wartosci rynkowej przedsiebiorstwa -

ludzie przynosza warto$¢ dodana, mozliwa do oszacowania. Proces okre$lania mier-
nikow pozwala kierownictwu firmy skupic sie na dziataniach takich jak: znalezienie,
zatrzymanie, rozwdj i optymalne wykorzystanie kapitatu ludzkiego. Mierniki mozna
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wykorzystac do oceny efektywnosci praktyk zzl - wtasciwie nie da sie zarzadzac przed-
siebiorstwem, jesli nie prowadzi sie pomiaréw*. Nie samo jednak przeprowadzenie
pomiaréw jest kluczem do udanego zarzadzania, ale wynikajace z niego praktyki, tak-
ze w zakresie ksztattowania wizerunku.

Zaréwno na swiecie, jak i w Polsce mozna zaobserwowa¢, ze coraz wiecej organi-
zacji zaczyna dostrzegac korzysci z pozytywnego wizerunku w otoczeniu. Stuzy temu
rowniez swiadome ksztattowanie wizerunku pracodawcy - Employer Branding (EB).
Miano ,pracodawcy z wyboru” otrzymuja firmy, ktérych srodowisko pracy obecni i po-
tencjalni pracownicy postrzegaja jako atrakcyjne.

3. Employer Branding

Zainteresowanie problematyka wizerunku przedsiebiorstwa zaczeto rozwijac sie w la-
tach 50. ubiegtego wieku. Badaczem, ktory jako jeden z pierwszych zwrécit uwage na
znaczenie wizerunku, byt P. Martineau. Lansowat on teze, ze odbiorcami wizerunku
oprocz klientéw sa takze akcjonariusze, pracownicy, posrednicy, dostawcy, potencjal-
ni klienci czy spotecznosci lokalne*. K. Wojtaszczyk twierdzi, ze EB jest to Swiadome
budowanie wizerunku organizacji jako doskonatego miejsca pracy dla obecnych pra-
cownikdw oraz wszystkich grup przyszilych interesariuszy*’, akcentujac koniecznos¢
dziatan takze w aspekcie przysztosci. Koncepcja EB zaktada, ze praca w konkretnym
przedsiebiorstwie jest,szczegdlnym towarem’, ktéry trzeba umiejetnie sprzedad. Suk-
ces w rywalizacji o talenty mozna odnosi¢, budujac silny wizerunek firmy jako atrak-
cyjnego pracodawcy, dzieki potagczeniu madrej strategii personalnej z zarzagdzaniem
marka i komunikacjg*®. Ujecie pracy w kategorii towaru wydaje sie by¢ podejsciem
przestarzatym, ale akcentowanie walki o talenty w obecnych realiach gospodarowania
jest jak najbardziej aktualne.

Wizerunek firmy jako pracodawcy to obraz uksztattowany w swiadomosci aktu-
alnych pracownikéw na podstawie ich osobistych doswiadczen. To takze komunikat
docierajacy do potencjalnych cztonkéw organizacji, ktérego zrédtem sg osoby tworza-
ce dang organizacje i wszelkiego typu nosniki masowego przekazu®'. Wizerunek firmy
wystepujacej w roli pracodawcy moze podlega¢ zmianom gwattownym lub ewolucyj-
nym. Wyjatkowo silny wptyw na obraz firmy jako pracodawcy maja zjawiska oceniane
przez pracownikdw negatywnie, przyczyniajace sie do postrzegania organizacji jako
podmiotu, ktéry nie dba o klientéw wewnetrznych.

Biorac wszystko to pod rozwage, zarzadzanie wizerunkiem jest niezwykle trud-
nym zadaniem, poniewaz opinie o firmie powstajg na podstawie doswiadczen zycio-
wych pracownikéw, odbijaja sie w lustrze ich wartosci, przekonan i oczekiwan, a tym

47D. Ulrich, J. Allen, W. Brockbank, J. Younger, M. Nyman, Nowoczesne zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Transformacja zgodna z oczekiwaniami klientéw i inwestoréw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2010, s. 49.

48T, Dabrowski, Reputacja przedsiebiorstwa, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéow 2010, s. 65.

49°K. Wojtaszczyk, Employer branding czyli zarzqdzanie markq pracodawcy. Uwarunkowania, procesy, po-
miar, Wydawnictwo Ut, £6dz 2012, s. 78.

50 A, Juchimiuk, Umiejetnie sprzedaj prace!, ,Marketing w Praktyce” 2008, nr 4, s. 34.

SUA. Baruk, Marketing personalny a kreowanie wizerunku firmy, Wydawnictwo AR w Lublinie, Lublin
2005, s. 35.
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samym organizacja moze byc¢ postrzegana przez kazdego inaczej. Wizerunek przed-
siebiorstwa wsrod jego pracownikéw zalezy w duzej mierze od tego, czy odczuwaja
oni satysfakcje z pracy zawodowej i jak oceniajg funkcjonowanie systemu motywa-
cyjnego — czy warunki pozwalaja im na indywidualny rozwdj i spetnienie oczekiwan
zawodowych oraz osobistych. Ksztattowanie zaangazowanego i motywujacego sro-
dowiska pracy wspiera wizerunek, a pracownicy identyfikujg sie woéwczas z firma, jej
strategia i polityka. Ponadto postrzegajg pracodawce jako atrakcyjnego, zgodnie ze
znang w psychologii tzw. zasadg potegi entuzjazmu i optymizmu®. Reputacja firmy
jest sktadowg aktywow niematerialnych, dzieki ktérym moze sie ona wyrdznic na tle
konkurentéw?>3. Wizerunek rozpatrywany bywa facznie z tozsamoscia (rysunek 19).

Reputacja
(Reputation)

Wyniki
(Comunication) (Results)
s Natychmiastowy sTrwate
»Komunikowalny «Stabilne
sMentalny sZewnegtrzne

= Prerspektywa
stakedolders

Rysunek 19. Tozsamos¢ a wizerunek

Zrédto: M.S. Glynn, A.G. Woodside (eds), Business-To-Business Brand Management: Theory, Research and
Executive Case Study Exercise, Emerald, Bingley 2009, s. 278-279; J.M.T. Balmer, A. Mukherjee, S.A. Greyser,
P. Jenster (eds), Corporate marketing: insight and integration drawn from corporate branding, corporate iden-
tity, corporate identity, corporate communication, corporate reputation and visual identification, ,European
Journal of Marketing” 2006, vol. 40, s. 734-737.

Niektorzy autorzy uwazaja, ze znaczenie omawianych powyzej terminéw i réznice po-
miedzy nimi nie sa jeszcze jasne, w pewnych koncepcjach uzywa sie ich symultanicz-
nie*. Mozna moéwic o roznych rodzajach wizerunku, mogacych naleze¢ do jednego
z pieciu typow?. Przyjecie przez firmy okreslonego kierunku, np. potozenie nacisku
na ksztattowanie wizerunku rzeczywistego i traktowanie wizerunku komunikowanego

52W. Budzynski, Wizerunek firmy. Kreowanie, zarzqdzanie, efekty, Poltex, Warszawa 2002, s. 57.

3 M.S. Glynn, A.G. Woodside (eds), Business-To-Business Brand Management: Theory, Research and Exe-
cutive Case Study Exercise, Emerald, Bingley 2009, s. 278-279.

>4 Tworzeniu pozytywnego wizerunku stuza w jakims sensie konkursy i rankingi: Lider Zarzqdzania
Zasobami Ludzkimi, Best Employers for Workers over 50 (program prowadzony przez American Association of
Retired Persons — AARP), Great Place to Work, Inwestor w Kapitat ludzki, rankingi Fortune, Watson Wyatt, Ranking
Najbardziej Pozqdanego Pracodawcy - Antal International.

55 Typologie prezentuje Balmer w swoich licznych publikacjach, m.in. J.M.T. Balmer, S.A. Greyser (eds),
Revealing the Corporation: Perspectives on Identity, Image, Reputation, Corporate Branding and Corporate Level
Marketing: Perspectives on Identity, Image, Reputation and Corporate Branding, Routledge, London-New York
2003, s. 16-18. Wizerunek rzeczywisty, czyli zachowania oraz dziatania organizacyjne, wewnetrzne warto-
$ci, zasieg rynkowej aktywnosci i pozycjonowanie firmy; wizerunek komunikowany, obejmujacy informacje
przekazywane przez organizacje za pomocg systemu komunikowania sie; wizerunek wyobrazony - obrazy
firmy ksztattowane przez stakeholderéw; wizerunek idealny, zwigzany z mozliwie najlepszym pozycjonowa-
niem firmy; wizerunek pozadany - wizja artykutowana przez zatozycieli firmy i kadre zarzadzajaca.
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w kategoriach uzupetnienia, determinuje aktywnosci tych firm. W strategii tworzenia
marki pracodawcy mozna wyrézni¢ dwa kierunki EB, w zaleznosci od grupy, do ktérej
sg adresowane:

« EB wewnetrzny — skierowany do obecnych pracownikéw firmy. Skupia sie gtéwnie
na stworzeniu przyjaznej atmosfery pracy i nakresleniu pracownikom mozliwosci
rozwoju (jako przyktad mozna podac organizowanie wyjazdéw integracyjnych,
prowadzenie portalu pracowniczego, wydawanie gazetek firmowych oraz szero-
ko ujmowane inwestycje w kapitat ludzki, np. poprzez szkolenia pracownicze);

« EB zewnetrzny - skierowany gtéwnie do potencjalnych pracownikéw. Celem tych
dziatan jest stworzenie wizerunku firmy jako atrakcyjnego pracodawcy (uczest-
nictwo w targach pracy, aktywna promocja firmy na uczelniach wyzszych, mo-
derowanie forum internetowego oraz dbanie o efektywne i trafiajgce do grupy
docelowej ogtoszenia rekrutacyjne).

Niezaleznie od watpliwosci terminologicznych, w procesie tworzenia wizerunku

pracodawcy z wyboru biorg udziat réznorodni interesariusze (tabela 28).

Tabela 28. Interesariusze procesu kreowania wizerunku pracodawcy z wyboru

Interesariusze procesu kreowania
wizerunku

Interesariusze procesu kreowania
wizerunku pracodawcy z wyboru

Interesariusze procesu kreowania wize-
runku w odniesieniu do pracownikéw
50+

Inicjatorzy (Initiators) —
przyszli uzytkownicy danego produktu lub
ustugi

Pracownicy dziatu personalnego; zarzad firmy

Pracownicy dziatu personalnego; zarzad
firmy, zwiazki zawodowe i inne organizacje
pracownicze, osoby 50+

Uzytkownicy (Users) —
uzytkownicy produktu/ustugi

Kierownicy, pracownicy, pracownicy dziatu
personalnego

Kierownicy, pracownicy, pracownicy dziatu
personalnego; 0soby 50+.

Wptywajacy na decyzje (Influencers) —
wpltyw na decyzje zakupowe/pomagaja
w specyfikagji.

Firmy konsultingowe, kierownicy, pracownicy,
pracownicy dziatu personalnego

Firmy konsultingowe, kierownicy, pracownicy,
pracownicy dziatu personalnego; osoby

50+, zwiazki zawodowe i inne organizacje
pracownicze

Decydenci (Deciders) -
decyduja 0 wymaganiach lub o dostawcy
rozwiazan

Kierownicy, zarzad firmy

Kierownicy, zarzad firmy

Dokonujacy autoryzacji (Approvers) —
autoryzuja

Pracownicy dziatu personalnego; specjaliéci
do spraw PR

Pracownicy dziatu personalnego; specjalisci
do spraw PR, osoby 50+, zwiazki zawodowe
iinne organizacje pracownicze

Kupujacy (Buyers) -
formalne uprawnienia do zakupu,
wyselekcjonowania

Kierownik dziatu personalnego

Kierownik dziatu personalnego

Dysponenci informadji (Gatekeepers) —
majacy ,moc’, aby zapobiec utracie informacji

Pracownicy dziatu personalnego
recepcjonisci, operatorzy telefonu/infolinii

Pracownicy dziatu personalnego
recepcjonisci, operatorzy telefonu/infolinii
w réznym wieku

Zrodto: opracowanie whasne. Klasyfikacje interesariuszy zaczerpnieto z K.L. Keller, Strong business-to-business
brand, [w:] M.S. Glynn, A.G. Woodside (eds), Business-To-Business Brand Management: Theory, Research and Exe-
cutive Case Study Exercise, Emerald, Bingley 2009, s. 27.

56 K. Wojtaszczyk, Employer branding po polsku na przyktadzie uczelni wyzszych, czyli jak wykreowac wize-
runek pracodawcy, ktéry nie dba o swoich pracownikéw, ,e-mentor” 2008, nr 3, http://www.e-mentor.edu.pl (gru-
dzien 2012).
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Interesariusze ci odgrywaja rézne role, od inicjatoréw az po dysponentéw informacji.
W kontekscie kreowania wizerunku w odniesieniu do pracownikéw w wieku 50+ naj-
czesciej w role te wcielaja sie kierownicy, pracownicy dziatu personalnego oraz zwigzki
zawodowe. Na nich nalezy skoncentrowac uwage, nie pomijajac przy tym pozostatych
grup interesu.

Rozpatrujac zastosowanie jakichkolwiek narzedzi z zakresu EB, trzeba koniecznie
pamietac o grupach, wobec ktérych te rozwigzania beda stosowane, i uwzgledniac
charakterystyki pokolen funkcjonujacych na rynku pracy. Poszczegdlne generacje,
z uwagi na rézne systemy wartosci, oczekiwan, potrzeb, wymagajg odrebnych instru-
mentéw motywacyjnych, ale takze dostosowanych do ich specyfiki narzedzi kreuja-
cych wizerunek. Najczesciej specyfikuje sie oddzielne ,pakiety” dla poszczegdlnych
generacji*’. W przypadku dziatan co-brandingowych, polegajacych na faczeniu marki
pracodawcy z marka korporacyjna lub konsumencka, nieodzowna jest synergia dzia-
farn marketingowych, Public Relation i zzl. Potencjalnie dziatania wizerunkowe staja sie
wtedy bardziej efektywne®®,

W trosce o tworzenie wizerunku zewnetrznego pracodawca moze usunac¢ ograni-
czenia wiekowe w ogtoszeniach o prace, aby do aplikowania zacheci¢ osoby bardziej
zréznicowane wiekowo. Interesujgcym pomystem bytoby stosowanie ogtoszen wize-
runkowych z udziatem oséb dojrzatych. W procesie naboru wypada potozy¢ nacisk
na kompetencje, a nie na wiek. Dopetnieniem procesu jest powierzenie prowadzenia
rozmoéw rekrutacyjnych i selekcji aplikantéw specjalnie wykwalifilkowanym pracowni-
kom. Wartym rozwazenia jest skorzystanie z publicznych programéw wsparcia i podje-
cie wspotpracy z lokalnymi agencjami rekrutacyjnymi, sposréd ktérych niektore praw-
dopodobnie specjalizujg sie w pozyskiwaniu dojrzatych pracownikéw.

Wykorzystanie podobizn starszych oséb w kampaniach reklamowych skierowa-
nych do oséb z tej grupy wieku moze pomaéc w uzyskaniu bardziej neutralnej wymowy
reklamy, nie wykluczajacej potencjalnych starszych kandydatéw do pracy czy dojrza-
tych klientéw. Z kolei zatrudnienie pracownikéw dojrzatych do obstugi klienta moze
spowodowad, ze w niektdérych sytuacjach moga oni bardziej adekwatnie niz mtodsi
reagowac na zmieniajace sie oczekiwania klientéw, zachowywac sie bardziej empa-
tycznie. Wieksze zréznicowanie wiekowe moze ponadto pomadc rozwigzac problemy
zwigzane z niedostateczng liczba pracownikdw i przyczynic sie do podniesienia jako-
$ci obstugi i podniesienia lojalnosci klientow.

W zakresie kreowania wizerunku wewnetrznego duza role moze odegrac¢ zwro-
cenie uwagi na kwestie organizacyjne i ergonomiczne. Praca wymagajgca sprawnosci
fizycznej z wiekiem moze stac sie trudna. Zmiany zasad jej wykonywania, usprawnie-
nia technologiczne, przepisy bezpieczenstwa i higieny pracy, zapewniajg starszym
pracownikom srodowisko, w ktérym beda mogli pozostac aktywni i produktywni. Po-
nadto wazne jest obalenie w organizacji niektérych mitéw zwigzanych ze starszymi
pracownikami, np. ze choruja oni czesciej lub Ze s3 bardziej podatni na wypadki. W rze-
czywistosci, w poréwnaniu z mtodszymi pracownikami, starsi rzadziej biorg zwolnie-

57 C. Marston, Motivating the ,What's in It for Me? Workforce. Manage Across the Generational Divide and
Increase Profits, John Wiley, Hoboken, NJ 2007, s. 13-122.

58 M. Koztowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Oficyna a Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 133.
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nia chorobowe czy ulegaja wypadkom. Dlatego pracodawcy powinni uzna¢ kwestie
ochrony zdrowia w pracy za istotny element dowolnej strategii zarzadzania wiekiem.

Rezygnacja ze stereotypowego postrzegania starszych pracownikéw jako mniej
kreatywnych, roszczeniowych, nie posiadajacych inicjatywy, niechetnych uczeniu sie,
tych, w ktérych nie warto inwestowa¢, bo zaraz przejda na emeryture, stanowi punkt
wyjscia pokazania im mozliwosci rozwoju w organizacji. To moze prowadzi¢ do zmniej-
szenia sie liczby przypadkéw przechodzenia pracownikédw na emeryture ze wzgledu
na brak perspektyw i znalezienie sie w ,slepym zautku” kariery. Zaoferowanie stopnio-
wego przechodzenia na emeryture, czy wsparcie psychologiczne w dostosowaniu sie
do emerytury, mozna postrzegac jako przejaw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
ale takze jako jeden ze sposobdéw umacniania dobrej reputacji firmy.

Istotne jest przy tym reagowanie na potrzeby generacji najliczniej reprezentowa-
nych wéréd zatrudnionych, ale tez myslenie perspektywiczne dotyczace pracownikéw
dojrzatych i pokolen, ktére dopiero pojawig sie na rynku pracy, jak np. pokolenie C.

Pomocne w budowaniu wizerunku moze by¢ compliance, czyli zgodnos¢ dzia-
talnosci przedsiebiorstwa z obowigzujacymi przepisami prawa. Jej zakres powinien
obejmowac wszystkie osoby przynalezne do danego przedsiebiorstwa, gtéwnie pra-
cownikéw, kierownikdw wszystkich szczebli zarzadzania, takze dyrektoréw, cztonkéw
zarzadu i inne osoby majace decydujacy wptyw na to, co dzieje sie w firmie*. Niepra-
widtowos¢, ktéra zostanie ujawniona w mediach, przedstawiona w charakterze skan-
dalu, moze przyczyni¢ sie do znacznego uszczerbku na reputacji. Taki uszczerbek moze
wptynac¢ na utrate pracownikoéw. ,Jedyng wartos¢, ktérej konkurenci nigdy nie zdota-
ja powieli¢ — dajaca przedsiebiorstwu rzeczywista, wyjatkowa i trwalg przewage nad
nimi - stanowia ludzie". Ludzie szukaja pracodawcéw, ktérzy zapewniaja otoczenie
pracy pozwalajace im wykorzystywac swoje mozliwosci i osiggac najlepsze rezultaty,
na jakie ich sta¢. J. Leary-Joyce opisuje ,nadzwyczajnych pracodawcow’, ktdrzy zapew-
niajg pracownikom rozwdj, ujawniajg i wykorzystujg ich talenty, mobilizujg do wiek-
szej kreatywnosci i wydajnosci, a zarazem za nig wynagradzaja. Jesli w jakim$ miejscu
istnieje, kultura nadzwyczajnej firmy”, ludzie nie odchodza z niego, a ich ,kompetencje
i wiedza specjalistyczna zostajag wewnatrz organizacji, ktéra w rezultacie osigga wy-
sokg efektywnosc¢”®'. Organizacja przyjazna dojrzatym pracownikom ma duze szanse
kreowania takiej kultury.

Celem rozdziatu V byto zaprezentowanie praktyk zarzadzania wiekiem korzystnych
dla pracodawcoéw. Koncentruja sie one na zademonstrowaniu celowosci taczenia prak-
tyk w wigzki uznawane za dzwignie innowacyjnosci, produktywnosci i jakosci, budujace
zaangazowanie i efektywnos¢ pracownikow. Wskazanie korzysci i proba ich zmierzenia
moze stac sie waznym argumentem przetargowym dla stuzb personalnych w dysku-
sjach z kadrg zarzadzajaca czy kierownictwem liniowym na temat potrzeby i uzasadnie-
nia wdrozenia zarzadzania wiekiem. Takze monitorowanie efektéw przy udziale karty
zrownowazonej lub metod do niej zblizonych stanowi istotny postulat organizacyjny.

%9 B, Makowicz, Compliance w przedsiebiorstwie, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011,
s.15-17.

60 ), Leary-Joyce, Budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2007, s. 15.

oL Ibidem, s. 23-24.
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Rozdziat V zamyka zagadnienie ksztattowania wizerunku pracodawcy z wyboru.
Dbatos¢ o wizerunek wewnetrzny czy zewnetrzny oczywiscie przynosi liczne korzysci
pracownikom, ale wraz z metodami efektywnosciowymi zaliczona zostata do praktyk
sprzyjajacych w wiekszym stopniu pracodawcom. Poniewaz dotychczasowe rozwaza-
nia konsolidowaty sie wokét zagadnien teoretycznych i dotyczyty diagnozy kompeten-
cji 0séb dojrzatych, dlatego nastepny rozdziat bedzie zajmowat sie badaniem polskich
pracodawcéw — drugiej ze stron tandemu zarzadzania wiekiem.






ROZDZIAL VI

Zarzadzanie wiekiem w polskich organizacjach w swietle
badan wtasnych

1. Zarzadzanie wiekiem — model na podstawie przegladu literatury

Budowa modelu zarzagdzania wiekiem, na ktéry ztoza sie okreslone praktyki', wymaga
przede wszystkim uprzedniej analizy najwazniejszych zaleznosci pomiedzy nastepu-
jacymi elementami (rysunek 20):

- strategia firmy - strategia zzl, a w jej ramach strategia zarzadzania wiekiem, ktéra
kaskadowana jest na nizsze szczeble organizacji i stanowi uzasadnienie strategii
biznesowej. Aspektem strategicznym jest spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,
kreowanie ram postepowania etycznego i pozycjonowanie przyjaznego dojrza-
tym pracownikom pracodawcy;

- filozofia human resources management — zaktada postrzeganie pracownikéw
w kategoriach najwazniejszego zasobu i kapitatu ludzkiego;

- kultura organizacyjna, wspierajgca osigganie celéw strategicznych — powinna by¢
rozwijana i diagnozowana w kierunku wspierania zarzadzania wiekiem;

« struktura firmy - uwzglednia ergonomiczne i organizacyjne uwarunkowania pra-
cy ludzi starszych w kontekscie modyfikacji struktur organizacyjnych - populary-
zacji struktur wirtualnych, sieciowych, ptaskich.

Analiza powyzszych elementéw potwierdza, ze stanowia one punkt wyjscia bu-
dowy modelu zarzadzania wiekiem.

Strategia firmy Filozofia HRM
Kultura organizacyjna Struktura organizacyjna

Zarzadzanie wiekiem

KREOWANIE WARTOSCI

Rysunek 20. Model wyjsciowy zarzadzania wiekiem

Zrédto: opracowanie wlasne.
Do tego, by model éw mégt powstac, niezbedne wydaje sie dokonanie przegladu

poszczegdlnych praktyk zarzadzania wiekiem zaprezentowanych w literaturze obcej
i polskiej (tabele 29-30). Scharakteryzowanie architektury zarzadzania wiekiem wy-

! Termin,,praktyka” utozsamiany jest tu z okresleniami:, obszar’, ,element”, ,instrument”. Terminy te sto-
sowane s3 W pracy zamiennie.



178

Zarzadzanie pracownikami w dojrzatym wieku

maga wczesniejszej identyfikacji praktyk sktadajacych sie na wymiar funkcjonalny iin-

strumentalny tego zagadnienia.

Tabela 29. Obszary zarzadzania wiekiem wyodrebnione w literaturze obcej w ujeciu chronologicznym

age management (2006)

Zrédto praktyk . .
Lp- zarzadzania wieykiem Spefniane funkdje
1 2 3
1 B. Casey, H. Metcalfil. |- Rekrutacjaiodejéciaz pracy
Lakey (1993) « Szkolenia, rozwdj i promocja
- Elastyczne formy pracy
- Ergonomia i projektowanie stanowisk
- Zmiana podejscia do starzejacych sie pracownikow
2 Managing an Ageing | + Rekrutacja
Workforce. A Guideto |+ Szkolenia, rozw6j i promocja
Good Practice (1998) |+ Elastyczne formy pracy
- Ergonomia/ projektowanie pracy
« Imiana postaw w organizagji
3 | Brytyjski kodeks praktyk | Oparta na kryteriach merytorycznych rekrutacja
narzecz wspierania |« Ocena merytoryczna podstawa selekgji
zréznicowania wieku |+ Awanse w pracy na podstawie demonstrowanych umiejetnosci badz potencjatu
pracownikéw Age « Zachecanie do szkoleri pracownikow w kazdym wieku
diversity in employment |« Przestanki obiektywne zwolnienia pracownika
(1999) « Godzenie intereséw pracodawcy i pracownika w dodatkowym ubezpieczeniu emerytalnym
4 8 wizji zarzadzania |« Dobra znajomos¢ struktur wiekowych
wiekiem lImarinena | « Uczciwe podejécie do pracownikéw
(2005) « Zarzadzanie uwzgledniajace indywidualno$¢ i réznorodnos¢
« Operacyjne strategie zarzadzania wiekiem
« Umiejetnos¢ pracy, motywacja i che¢ kontynuowania pracy
« Wysoki poziom kompetencji
« Dobre $rodowisko i organizacja pracy
« Dostatnie zycie
5 A. Walker (2005) + Rozwdj pracownikéw, planowanie kariery
« Ciagte szkolenia, zawodowy recykling (odzysk i powtdrne przetworzenie)
« Elastyczne harmonogramy pracy
« Zespoty mieszane wiekowo
« Przeprojektowanie pracy, ergonomia
« Utrzymanie i promowanie dobrego stanu zdrowia i zdolnosci do pracy
- Promowanie réznorodnosc wiekowej
- Swiadomos¢ i zwalczanie dyskryminacji wiekowej
« Wspétpraca miedzypokoleniowa (tandemowa)
6 | Aguidetogood practicein | « Rekrutacja

« Uczenie sig, szkolenia i ksztatcenie ustawiczne

+ Rozwéj kariery

« Elastyczne godziny pracy

« Ochrona i promocja zdrowia, projektowanie pracy
« Przesuniecia

« Wyjécie z zatrudnienia i przejscie na emeryture

« Kompleksowe rozwiazania




Zarzadzanie wiekiem w polskich organizacjach...

Tabela 29 cd.

2

IBM/The Lisbon Council
(2007)

Wirtualny okrag — powstaje dzieki:

« przywddztwu whadz

- obywatelskiemu zaangazowaniu

- partnerstwu biznesowemu

7 strateqii:

- przekierowanie wysitkéw rekrutacyjnych na zatrudnianie starszych pracownikow

- zatrzymanie wartosciowych pracownikéw przez tworzenie alternatywnych sposobéw
pracy

- zatrzymanie kluczowej wiedzy zanim opusci firme

- zapewnienie i promowanie mozliwosci ciggtego doskonalenia umiejetnosci przez
starszych pracownikéw

- utatwienie wspdtistnienia i wspdtpracy wielopokoleniowej

- wsparcie pracownikéw w korzystaniu z technologii w miejscu pracy

« postrzeganie kwestii planowania rozwoju nie jako,,problemu starszych pracownikow”

Dobre praktyki w
Niemczech (2010)

« Analiza potrzeb starszych klientéw

- Aktualizacja wiedzy technologicznej

- Atmosfera przyjazna osobom starszym
« Programy prozdrowotne

- Portal antydyskryminacyjny

WWW.aarp.org

Kryteria przyznawania nagréd dla firm w konkursie:

- umozliwienie pracownikom stopniowego przechodzenia na emeryture, co chroni ich
przed ,szokiem” nagtego zaprzestania pracy

- zatrudnianie emerytéw, specjalne programy rekrutacji skierowane do 0s6b starszych

- wprowadzenie elastycznego czasu pracy dla starszych pracownikéw

- tworzenie dla starszych pracownikow nowych mozliwosci i rél w przedsiebiorstwie, m.in.

angazowanie ich w programy mentorskie (przekazuja wiedze mtodszym pracownikom)

zapewnienie pracownikom rzetelnej i dostepnej informacji na temat emerytury,

rozwigzan finansowych oraz mozliwosci dalszego zatrudnienia

organizowanie dla starszych pracownikéw szkolen uaktualniajacych ich wiedze i umiejetnosc

organizowanie dla kadry menedzerskiej szkoleri z zagadnien dotyczacych zarzadzania

wiekiem w firmie

wprowadzenie specjalnych rozwiazan i utatwieri dla 0s6b majacych problemy ze zdrowiem

10

Age Positive

Ucz sie na dobrych przyktadach, korzystaj z doswiadczen firm — lideréw Age Positive
Irezygnuj ze stosowania granic wiekowych w ogtoszeniach rekrutacyjnych. Unikaj
uzywania stow:,,mtody’, dojrzaty”

Jesli to mozliwe, staraj sig, aby wywiad/rozmowe kwalifikacyjna prowadzity osoby w
réznym wieku

Awansuj pracownikéw na podstawie konkretnych dokonar i ujawnionego potencjatu, a
nie ze wzgledu na wiek

Zaoferuj mozliwos¢ szkolen i rozwoju osobistego pracownikom ze wszystkich grup
wiekowych

W podejmowaniu decyzji dotyczacych zwolnien kieruj sie obiektywnymi, merytorycznymi
kryteriami. Automatyczne zwalnianie pracownikw w momencie, gdy osiagng ustalony
wiek, czy zwalnianie w pierwszej kolejnosci najstarszych oséb, moze doprowadzi¢ do
utraty wiedzy, umiejetnosci i tego, co tworzy ,pamiec” firmy

Uzgodnij sprawiedliwa, stabilng polityke zwiazana z odchodzeniem pracownikow na
emeryture. Zaoferuj wsparcie osobom bedacym w okresie przedemerytalnym. Jesli to
mozliwe, rozwazaj wprowadzenie elastycznych rozwiazan dla starszych pracownikéw
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Tabela 29 cd.

1 2 3

n Accommodations for | Srodowisko pracy:

Older Workers (2011) | - $rodowisko spoteczne pracy (zespoty miedzypokoleniowe, podréze)
- systemy wynagrodzen, ubezpieczenia, emerytury

- rozkfady czasu pracy, emerytura

« zarzadzanie zdrowiem

+ ksztatcenie ustawiczne i szkolenia

Zrédto: opracowanie na podstawie: J. limarinen, Towards a longer Worklife! Ageing and the quality of worklife
in the European Union, Finnish Institute of Occupational Health, Ministry of Social Affairs and Health, Helsinki
2005, s. 236-244; Age diversity in employment, za: B. Urbaniak, Aktywnos¢ zawodowa oséb w zaawanso-
wanym wieku, [w:] B. Urbaniak, P. Bohdziewicz (red.), Gospodarowanie kapitatem ludzkim (wybrane proble-
my), ,Acta Universitatis Lodziensis” 2006, Folia Oeconomica 199, s. 35; G. Naegele, A. Walker, A guide to good
practice in age management, European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions,
Dublin 2006, www.eurofound.eu.int, s. 6-25; A. Walker, Managing an Ageing Workforce A Guide to Good
Practice, Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin 1998, www.eurofo-
und.eu.int, s. 3-6; idem, The Emergence of Age Management in Europe, ,International Journal of Organi-
sational Behaviour” 2005, vol. 10(1), s. 694; M. Dymek, Dobre praktyki zarzqdzania wiekiem - jak wspierane
sq osoby po 45 roku zycia w Niemczech, Fundacja Grejpfrut, Warszawa 2010, s. 3-5; www.aarp.org, za: Stop
dyskryminacji ze wzgledu na wiek, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2005, s. 43, www.
agepositive.gov.uk; P. Martens, S. Russell, I. Steinke, Silver Markets and Business Customers: Opportunities
for Industrial Markets?, [w:] F. Kohlbacher, C. Herstatt (eds), The Silver Market Phenomenon. Marketing and
Innovation in the Aging Society, Springer, Berlin-Heidelberg 2011, s. 362.

Tabela 30. Obszary zarzadzania wiekiem w literaturze polskiej

L Irédto praktyk zarzadzania
P wiekiem
1 2 3

1 Bogustawa Urbaniak (2007) | Sktadowe zarzadzania wiekiem:

« procesy strukturyzadji pracy

+ Organizacja pracy i czasu pracy

« alokacja zasobdw ludzkich

- organizacja pracy zespotowej

« zarzadzanie rozwojem karier pracowniczych

2 Dariusz Mol (2008) - Planowanie i dobor form zatrudnienia

« Rekrutacja pracownikéw

- Organizacja pracy, dtugos¢ i organizacja czasu pracy

« Ksztattowanie wynagrodzen, ocenianie i motywowanie
- Zarzadzanie rozwojem oraz kariera zawodowa

3 Piotr Btedowski, Andrzej | Zarzadzanie wiekiem — podejscie holistyczne:
Szuwarzyriski (2009) « Rekrutacja i odejscie z pracy

- Szkolenia, rozwdj i promocja

« Elastyczne formy pracy

- Ergonomia i projektowanie stanowisk pracy
Efektywne zarzadzanie wiekiem:

- Imiana podejscia do starzejacych sie pracownikow
« Petny audyt wiekowy organizacji

« Stworzenie planu zarzadzania wiekiem

« Wewnetrzna edukacja i kampanie $wiadomosciowe
« Programy kontynuacji wiedzy dla  kluczowych medrcow
« Programy zatrzymania dla starszych pracownikow

« Ocena wspétpracy pracownikéw z klientami

Spetniane funkcje

"
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Tabela 30 cd.
1 2 3
4 Obszary analizy praktyk |+ Rekrutacja

zarzadzania wiekiem, Jacek
Liwiriski (2010)

« Przesuniecia pomiedzy stanowiskami

« Szkolenia i rozwéj

« Polityka ptacowa

- Zdrowie i dobre samopoczucie

« Elastyczne formy pracy

- Ergonomia i organizacja pracy

+ Polityka koriczenia zatrudnienia

« Imiana nastawienia do starszych pracownikow
- Strategie kompleksowe

Z wiekiem na plus. Szkolenia
dla przedsiebiorstw (2010)

- Rekrutacja i selekcja

Szkolenie zawodowe i rozwéj

- Awanse i moblilno$¢ zewnetrzna
- Organizacja pracy i czasu pracy

Profilaktyka i ochrona zdrowia

- Ergonomia
« Przesuniecia migdzy stanowiskami

Zakonczenie zatrudnienia i przejscie na emeryture

Jacek Liwinski,
Urszula Sztanderska
(2010)

« Rekrutacja i selekcja
- Ksztatcenie ustawiczne

Rozwdj kariery zawodowej

« Elastyczne formy pracy
« Ochrona zdrowia oraz projektowanie stanowisk pracy

Przesuniecia miedzy stanowiskami

- Zakonczenie zatrudnienia i przejscie na emeryture

Matgorzata (zernecka,
Patrycja Woszczyk (red.),
(2011)

- Planowanie zatrudnienia, rekrutacja i selekcja pracownikow

Rozwdj i awans pracownikéw

« Elastyczne formy zatrudnienia
« Adaptacja stanowisk pracy

Dezaktywizacja zawodowa i przejscie na emeryture

Dzien aktywizacji 50+.
Katalog dobrych praktyk
(2011)

« Rekrutacja bez dyskryminagji

« Inwestowanie w osoby 50+

« Elastyczna organizacja pracy

« Profilaktyka zdrowia

- Popularyzacja projektow racjonalizatorskich prowadzonych przez osoby 50+(wyzsza

wartos¢ niz projektow innych pracownikéw),

- Integracja pracownicza

Kompleksowy program
wsparcia, Tomasz Schimanek
(2011)

« System rekrutagji
+ Mechanizmy adaptacji zawodowej nowo przyjmowanych pracownikéw bez wzgledu

na ich wiek

« System oceny wewnetrznej, ktdremu podlegaja wszyscy pracownicy
« Program przekazywania specjalistycznej wiedzy technicznej
- Wewnetrzne programy podnoszenia i doskonalenia kwalifikagji dla pracownikéw i

kadry menedzerskiej, dostepne dla wszystkich pracownikéw, bez wzgledu na wiek

« Dostep do wszystkich aktualnych informacji na temat sytuacji organizacji, obieranych

kierunkéw dziatari i podejmowanych decyzji

- Badania satysfakcji pracownikow, przeprowadzane corocznie
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Tabela 30 cd.
1 2 3
10 Tomasz Schimanek, « Rekrutacja
Katarzyna Trzos, Magdalena | - Podnoszenie kwalifikacji, uzyskiwanie nowych kompetengji

Zatorska (2011) « Elastyczne zatrudnienie

- Zdrowie i dobre samopoczucie

+ Odejscia z pracy

n Patrycja Woszczyk (red.) |+ Rekrutacja i selekcja

(2011) + Rozwdj zawodowy

« Ksztatcenie ustawiczne — szkolenia

« Elastyczne formy zatrudnienia

« Planowanie stanowisk pracy i programy zdrowotne (w tym ergonomia stanowiska
pracy)

« Przejécie na emeryture, wspétpraca z dawnymi pracownikami

12 | Dojrzatos¢ to ich atut (2011) | Rekrutacja

« Zarzadzanie potencjatem zawodowym

« Szkolenie i doksztatcanie zawodowe

« Ochrona i promocja zdrowia, ergonomia i organizacja pracy

« Elastyczne formy zatrudnienia

« Przesuniecia miedzy stanowiskami

- Koriczenie zatrudnienia

13 Sylwia Kulicka (2012) Trzy modele Sciezek zarzadzania:

« Sciezka zarzadzania elastycznymi formami i czasem pracy

- Sciezka wsparcia rozwoju i potencjatu zawodowego pracownikéw

- Sciezka wsparcia zdrowia i satysfakgji pracownikéw

14 | Zyskzdojrzatosci —analiza |« Przy restrukturyzacji zwalnianie 0sob ze wzgledu na kwalifikacje, a nie wiek

zasobdw portalu « Polityka zatrudniania otwarta na 45+
« Przek ie wied tori
www zyskS0plus pl . S;|Z:)| :éi);wame wiedzy, mentoring

« Profilaktyka zdrowia
- Stopniowe redukowanie obowiazkéw przed emerytura

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: B. Urbaniak (red.), Pracownicy 45+ w naszej firmie, Program Na-
rodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2007, s. 6; D. Mél, Osoby 50+ na rynku pracy, FISE, Warszawa
2008, s. 6; M. Czernecka, P. Woszczyk (red.), Cztowiek to inwestycja. Podrecznik do zarzqdzania wiekiem w or-
ganizacjach, HRP, £6dz 2011, s. 55-222; J. Liwinski, Opis dobrych praktyk dotyczacych zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwach polskich oraz innych krajéw UE, PARP, Warszawa 2010, s. 3-4; P. Bledowski, A. Szuwa-
rzynski, Aktywizacja zawodowa 0s6b w wieku 50+ — szanse i ograniczenia, PBS DGA, Sopot 2009, s. 37-40;
J. Liwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach, PARP, Warszawa
2010, s. 23-75; iidem, Zarzqdzanie wiekiem w przedsiebiorstwach, UW, Warszawa 2010, s. 9-10; A. Kwiatkie-
wicz, Analiza dobrych praktyk dotyczqgcych zarzqdzania wiekiem w polskich przedsiebiorstwach - studium przy-
padku, PARP, Warszawa 2010, s. 12-36; S. Kulicka, Praktyczny poradnik zarzgdzania ré6znorodnosciq wiekowgq,
Warszawa 2012, Caritas Polska, s. 18 i n.; P. Woszczyk (red.), Zarzqdzanie pracownikami 50+. Teoria a praktyka,
HRP,£6dz 2011, s. 158; Dzieri aktywizacji 50+. Katalog dobrych praktyk, 2011, s. 6-64; T. Schimanek, K. Trzos, M.
Zatorska, Zarzqdzanie wiekiem - szansa dla przedsiebiorcéw. Miniprzewodnik zarzqdzania wiekiem, Akademia
Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2011, s. 5-8; Dojrzatosc to ich atut. Promocja zatrudnienia oséb 50+,
Grudzigdz-Warszawa 2011, w ramach projektu, 50+ doswiadczenie w wojewddztwie kujawsko-pomorskim?,
s. 14-44; T. Schimanek, Praktyczne metody aktywizacji zawodowej 0séb 50+ i zarzqdzania wiekiem, Zgorzelec
2011, s. 13-15; www.zysk50plus.pl.
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Przeglad literatury w jezyku polskim i jezykach obcych umozliwit znalezienie 25
przyktadéw - katalogéw praktyk sktadajacych sie na zarzadzanie wiekiem. Katalog
B. Caseya, H. Metcalfa, J. Lakeya z 1993 r. (tabela 30, rysunek 21) sktada sie z funkgji
odpowiadajacych cyklowi od wejscia pracownika do organizacji az po jego wyjscie,
zawierajac nastepujace obszary: rekrutacja i odejscia z pracy, szkolenia, rozwéj i pro-
mocja, organizacja pracy, ochrona zdrowia, zakonczenie zatrudnienia i przejscie na
emeryture. Analiza obszaréw zaliczanych do zarzadzania wiekiem pozwala zauwazy¢,
ze w literaturze wystepuje nasladownictwo (tabele 29-30). Moze nie mamy do czy-
nienia z dostowna ,kalka’, ale na pewno z duzym podobienstwem prezentowanych
przez kolejnych badaczy ujeé. Szczegdlnie dotyczy to konstruktéw polskich. Zaled-
wie dwie polskie koncepcje wydaja sie odbiegac¢ od utartego schematu — B. Urba-
niak (tabela 30), ktéra uwzglednia wsréd sktadowych zarzadzania wiekiem procesy
strukturyzacji pracy i organizacje pracy zespotowej, oraz S. Kulickiej (tabela 30). Druga
z wymienionych podjefa probe potaczenia obszaréw w ,Sciezki’, agregujac przy tym
w jednej z nich aspekty zdrowia z satysfakcja pracownikéw. Takie potaczenie moze
jednak budzi¢ watpliwo$¢ co do zasadnosci agregowania dwéch catkiem odmien-
nych elementéw bez szczegdtowego objasnienia przyczyny takiego postepowania.

Strategiczne podejscie do zarzadzania wiekiem wymaga raczej modusu zblizo-
nego do osmiu wizji llmarinena, prezentujacego to zagadnienie jako kompleksowe
ujecie korzysci, na ktére sktada kreowanie wartosci dla organizacji, ale tez dla dojrzatej
osoby. Organizacja powinna wytworzy¢ przyjazng ,atmosfere”i wprowadzac w zycie fi-
lozofie akceptacji zagadnienia przez wszystkich interesariuszy. Prekursorka tej tematy-
ki jest B. Urbaniak z Uniwersytetu t6dzkiego. W syntetycznym ujeciu katalogi praktyk
zarzadzania wiekiem prezentuje rysunek 21.

Ujecie B.Caseya, H.Metcalfa, Osiem wizji H. lllmarinena (2005) Zarzadzanie wiekiem B. Urbaniak
J.Lakeya (1993) (2007)

=SS

SWIAT SWIAT POLSKA

Rysunek 21. Rozwoj zarzadzania wiekiem - syntetyczne ujecie w czasie

Zrédto: opracowanie whasne.

W kolejnym etapie postepowania badawczego zbudowano model posredni, kto-
ry po zapoznaniu sie z literaturg uzupetniono o najczestsze wystepujace w niej sub-
funkcje zarzadzania wiekiem (rysunek 22).
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Strategia firmy Filozofia HRM
Kultura organizacyjna Struktura organizacyjna

Zarzadzanie wiekiem
rekrutacja i selekcja
rozwdj i szkolenia pracownikow
organizacja pracy
ergonomia
elastyczny czas pracy

zdrowie

KREOWANIE WARTOSCI

Rysunek 22. Model posredni zarzadzania wiekiem

Zrédto: opracowanie whasne.

Wspomniana wczesniej grupa ekspertéw z Finskiego Instytutu Zdrowia Zawodo-
wego, na czele z J. Imarinenem, zdefiniowata osiem ogoélnych ,wizji zarzadzania wie-
kiem’, wzajemnie sprzezonych i wptywajacych na siebie. Oto one:

« dobra znajomos¢ struktur wiekowych,

« uczciwe podejscie do pracownikdw (fair attitudes),

« zarzadzanie rozumiejace indywidualnos¢ i réznorodnosc,

- operacyjne strategie zarzadzania wiekiem,

« umiejetnos¢ pracy, motywacja i che¢ kontynuowania pracy,
+ wysoki poziom kompetencji,

- dobre Srodowisko i organizacja pracy,

- dostatnie zycie?.

Autor nie podchodzi do zagadnienia, koncentrujac sie na poszczegdlnych funk-
cjach jak wiekszos¢ badaczy, ale uwypukla réznorodnos¢, etyczne postepowanie wo-
bec pracownikéw iich podmiotowe traktowanie, podkresla filary zarzadzania wiekiem,
jakimi sg kompetencje dojrzatych pracownikéw i ich motywacje, ergonomiczne i zdro-
we $rodowisko pracy. Srodowisko pracy jest $srodkiem do strategicznego rozwoju or-
ganizacji i dobrobytu pracownikéw. Kazdej z wizji przyporzadkowano kilka pytan dia-
gnozujacych zarzadzanie wiekiem w kontekscie strategicznym (tabela 31). Cytowany
autor opisuje kompleksowe, spdjne i zaprogramowane podejscie do kwestii starzenia
sie pracownikow i koniecznosci zarzadzania wiekiem w organizacji. Zarzadzanie wie-
kiem, realizujgce i wspierajace strategie, uwzglednia interesy i oczekiwania starszych
oraz mtodszych pracownikéw, ich kompetencje i réznorodnos¢. Dziatania s oparte na
analizie struktur wiekowych i wpisane w kulture organizacyjna.

2 J. limarinen,Towards a Longer Worklife! Ageing and the Quality of Worklife in the European Union, Fin-
nish Institute of Occupational Health, Ministry of Social Affairs and Health, Helsinki 2005, s. 236.
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Tabela 31. Wizje zarzadzania wiekiem wraz z pytaniami diagnostycznymi

Wizje zarzadzania wiekiem Pytania wspierajace zarzadzanie wiekiem

1 2

Dobra znajomosc struktur wiekowych | Jaka jest obecna struktura wiekowa w naszej organizaji i jej réznych jednostkach?

Jakie beda potrzeby zakresie rekrutacji nowego personelu w ciagu najblizszych 5-10 lat? Jak
reforma emerytalna wptynie na stan personelu?

Jakiego typu personelu bedziemy potrzebowac w okresie nastepnych 5-10 lat?

Jaka bedzie struktura wiekowa naszej organizacji i jej réznych jednostek w ciggu najblizszych 5-10 lat?
Jaka bytaby optymalna struktura wiekowa dla naszej organizacji?

W jaki sposob struktura wiekowa wptywa na nasze zasoby kompetencyjne i wydajnos¢?

(zy jeste$my w stanie zatrudni¢ mtodych ludzi?

Uczciwe podejécie do pracownikéw | Jak kierownicy i brygadzisci podchodza do starzenia sig naszych pracownikéw?

(zy postawy wobec wieku rdznig sie w réznych jednostkach naszej organizacji?

Jak pozytywne i negatywne nastawienie kierownictwa znajduje odzwierciedlenie w praktyce?
Jakie jest podejscie personelu do naszych mtodych i starszych pracownikow?

(zy nasze postawy wobec wieku powinny zosta¢ zmienione, a jesli tak, to w jakim kierunku?
Czy kierownictwu znane s3 mocne strony starszych pracownikéw?

(zy jestesmy w stanie wykorzystac te atuty?

(zy istnieje jakakolwiek dyskryminacja wiekowa w naszej organizadji?

Jak mozemy zapobiec dyskryminacji wiekowej?

Zarzadzanie uwzgledniajace (zy nasze kierownictwo bierze pod uwage ludzi jako indywidualnosci?
indywidualnosc i réznorodnos¢ Jak nasze kierownictwo uwzglednia rézne pokolenia w zarzadzaniu?
(zy jesteSmy w stanie zarzadza¢ réznorodnoscia i osobami w réznym wieku?
Jak nasze kierownictwo wspomaga ludzi w réznych fazach zycia zawodowego?
(zy jesteSmy w stanie przekonac mtode i starsze osoby do wspélnej pracy?
(zy pracownicy akeeptuja indywidualne traktowanie i elastycznos¢?

Czy mozemy zbudowac indywidualne Sciezki kariery dla pracownikow?

Strategie zarzadzania wiekiem (zy nasi brygadzisci sa Swiadomi znaczenia strategii zarzadzania wiekiem?

Jakie sq cele i srodki pomiaru realizacji strategii zarzadzania wiekiem?

(zy mamy strategie zarzadzania wiekiem, ktdra jest czedcia polityki personalnej?

Jak zapewnic realizacje strategii zarzadzania wiekiem w catym przedsiebiorstwie?
(zy nasze wynagrodzenia i system bodZcéw wspieraja strategie zarzadzania wiekiem?
Czy ludzie w réznym wieku traktowani sa jednakowo w naszej organizacji?

(zy strategia zarzadzania wiekiem wspiera nasza strategie biznesowa?

Umiejetnosc pracy, motywacja i che¢ | Czy wiemy, co sktada sie na zdolnos¢ do pracy?
kontynuowania pracy Jaka jest zdolno$¢ do pracy naszych pracownikéw w réznych grupach wiekowych?
(zy prowadzimy wszechstronne dziatania dla zachowania zdolnosci do pracy?
Czy mamy plan dziatarl w zakresie bezpieczeristwa pracy i prewendji choréb zawodowych?
Jakie s postawy wobec pracy naszych starszych pracownikow? Co ich motywuje do pracy?
(zy seniorzy nadal pracuja dla nas az do emerytury?
Co mozna by zrobi¢, aby kontynuowali zatrudnienie?
(zy seniorzy wyrazaja che¢ kontynuowania pracy po ukoriczeniu 63 lat?
Jakie mozliwosci kontynuacji zatrudnienia stwarza nasze kierownictwo?
(zy kierownictwo jest dobrym przykfadem dla cafej organizacji?
(zy starsze osoby potrzebuja Izejszej pracy lub pracy na pét etatu i czy jesteSmy w stanie ja
zorganizowac?
(zy mozemy zorganizowac prace w niepetnym wymiarze czasu pracy dla starszych pracownikéw?
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Tabela 31 cd.

1 2

Wysoki poziom kompetencji (Czy wiemy, co znaczy okreslenie: uczenie sie przez cate zycie?

(zy stosujemy model uczenia sie przez cate zycie?

Jak pracownicy w réznym wieku uczestnicza w szkoleniach?

(zy potrzeby starzejacych sie pracownikéw zostaty uwzglednione w szkoleniu personelu?
(zy szkolenie byto korzystne dla organizadji i 0s6b uczestniczacych?

Jak promowac i wspierac zasady uczenia sie przez dziatanie wrdd starszych pracownikow?
(zy zatrudnienie u nas zapewnia mozliwo$¢ nauki i doswiadczania?

Czym jest utajona (,cicha”) wiedza w naszej organizacji?

(zy istnieje jasny plan i program transferowania wiedzy niejawnej od starszych pracownikéw do
miodszych?

(zy ten transfer jest monitorowany?

Dobre Srodowisko i organizacja pracy | Czy wymagania wstepne i potrzeby pracownikéw w réznym wieku s3 brane pod uwage przy
organizadji pracy?

Jak mozemy zwiekszy¢ zdolno¢ starszych pracownikow do wptywania na swoja prace i do jej
regulowania?

(zy bierzemy pod uwage zmiany stanu zdrowia i zdolnosci funkgjonowania przy organizacji pracy
starszych pracownikéw?

(zy praca planowana jest poprawnie z punktu widzenia jednostki i réznic miedzy pracownikami?
(zy pracownicy akceptuja indywidualne rozwiazania w organizacji pracy?

(zy zapobiegamy przeciazeniu w pracy?

(zy jestesmy swiadomi, ze kadra kierownicza jest odpowiedzialna za nieprawidtowa prace
pracownika?

(zy zadania lub opisy pracy zmieniaja sie wraz z wiekiem?

(zy oferujemy elastyczne godziny pracy?

Dostatnie zycie (Czy mamy program wspierania senioréw w ciggu ostatnich lat ich kariery?

(Czy mamy stanowiska, na ktérych pracownik moze kontynuowac prace az do wieku 68 lat?

(zy starsi pracownicy przechodzg szkolenie emerytalne, ktdre przygotowuje ich do bezpiecznego
przejscia na emeryture?

(zy nasze praktyki zwolnien poddawane s3 krytycznej ocenie?

(zy stosujemy $ciezke wezesniejszych emerytur?

(zy starsi pracownicy otrzymuja dobrg i wszechstronng opieke zdrowotna?

Jak mozemy zapewni¢ godne emerytury dla starszych pracownikéw?

Jak by¢ w kontakcie z naszymi emerytowanymi pracownikami?

Jak mozemy wykorzystac naszych emerytowanych pracownikow rozwijajac organizacje?

Zrédto: ). limarinen, Towards a Longer Worklife! Ageing and the Quality of Worklife in the European Union, Fin-
nish Institute of Occupational Health, Ministry of Social Affairs and Health, Helsinki 2005, s. 236-244.

W Polsce autorzy zajmujacy sie ta tematyka orzekli, Zze rozwigzania istniejace
w naszym kraju powstajg w wyniku incydentalnych inicjatyw. Przeprowadzone bada-
nia wykazaty, ze w wiekszosci przypadkéw trudno jest méwi¢ o modelu czy nawet
o systemie zarzadzania wiekiem. System zaktada bowiem konsekwentne wdrazanie
inicjatyw, a nie pilotazowe, a czasem eksperymentalne, jednorazowe zastosowanie in-
strumentéw. Model konstruuje sie, wybierajac najbardziej efektywne elementy z r6z-
nych sprawdzonych systeméw i taczac je we wzorcowe rozwigzanie. Préby znalezienia
modelu czy tez ugruntowanego systemu zarzadzania wiekiem w firmach funkcjonuja-
cych w Polsce sg w chwili obecnej skazane na niepowodzenie?. Ponadto warto zauwa-
zy¢, ze ranga tematyki zarzadzania wiekiem rosnie, zaczyna ono by¢ traktowane jako
samodzielny obszar, dla ktérego moze by¢ wypracowywana odrebna strategia. Takie

3 A. Kwiatkiewicz, Analiza dobrych praktyk dotyczqcych zarzqdzania wiekiem w polskich przedsiebior-
stwach - studium przypadku, PARP, Warszawa 2010, s. 27.
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podejscie zostato zastosowane w projektach innowacyjnych?, realizowanych w woje-
wodztwie tédzkim® i w powiecie starogardzkim, w ktérych juz na etapie pilotazu dla
testujacych organizacji opracowano strategie zarzadzania wiekiems®,

Promowanie rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem moze spotkac sie z zarzu-
tem dyskryminowania pozostatych pracownikéw przy wprowadzaniu szczeg6lnych
rozwigzan adresowanych dla pracownikéw starszych. Podsumowujac, w przypadku
zarzadzania wiekiem mozna planowa¢ dziatania krotkoterminowe i dtugotermino-
we. W dtugim okresie mozliwe jest profilaktyczne zapobieganie pojawiajagcym sie
problemom zdrowotnym czy dezaktualizacji kompetencji u starszych i wkraczaja-
cych w ten wiek pracownikéw. Planowanie jest jednoczesnie skorelowane z wyty-
czong strategia. Organizowanie zwigzane jest z opracowaniem i wdrozeniem praktyk
w krwioobieg organizacji, wsparciem szkoleniowym, jesli okaze sie potrzebne, oraz
zespoleniem obszaréw zarzadzania wiekiem z innymi subfunkcjami zarzadzania.
Motywowanie obejmuje dziatania perswazyjne, zmiane postaw w kierunku otwar-
tosci na potrzeby pracownikéw w réznym wieku, sktonienie podwtadnych do dziele-
nia sie z organizacja opiniami wraz z r6znorodnym nagradzaniem. Kontrola, bedaca
ostatnig faza procesu zarzadzania, zawiera systematyczng ewaluacje praktyk zarza-
dzania wiekiem oraz spdjnosci strategicznej.

Niezbedne jest podejscie do zarzadzania wiekiem, ktére koncentruje sie na ca-
tym zyciu zawodowym i dotyczy wszystkich grup wiekowych, nie tylko starszych pra-
cownikéw. Takie podejscie jest skoordynowane, spéjne, uwzglednia interesy i oczeki-
wania wszystkich aktoréw tego procesu i wszystkie elementy architektury zarzadzania.
Niektére z dziatarh maja operacyjny charakter, nastawione sg na efekty w krétkim okre-
sie, inne za$ moga przynie$¢ spodziewane rezultaty dopiero w dtuzszej perspektywie.
Cykl zycia jest procesem sktadajacym sie z wielu karier przebiegajacych réwnolegle,
a najczesciej z cyklu zycia jednostki wydzielane sa trzy etapy: przygotowanie do pracy
zawodowej (pobieranie nauki), aktywnos¢ zawodowa i emerytura’. Obecnie daje sie
zauwazyc¢ proces transformacji przebiegu cyklu zycia w kierunku wielu, karier” réwno-
legtych, w ktérej odchodzi sie od ,binarnej” percepcji kariery na rzecz kariery ,procesu-
alnej’; w miejsce kariery, ktéra jest, lub ktérej nie ma, pojawiaja sie kariery realizowa-
ne w mniejszym lub wiekszym stopniu® (rysunek 23). Autor podkresla, ze w zwigzku
z transformacja ulegajg rozmyciu pojecia, takie jak: ,wiek ekonomiczny, socjalny, spo-
teczny” oraz ,przynaleznos¢ do okreslonego pokolenia’, utrudniajac przy tym postugi-
wanie sie kategorig pokolenia w tradycyjnym rozumieniu polityki spoteczne;j.

4 Metodyka zarzqdzania wiekiem jako innowacyjne rozwiqzanie wspierajqce aktywnos¢ zawodowq pra-
cownikéw 50+ to innowacyjny projekt realizowany przez firme HRP Group Sp. z 0.0. z todzi. Specyfika pro-
jektow innowacyjnych polega na badaniu i testowaniu nowatorskiego produktu, upowszechnianiu jego
zastosowania oraz wigczeniu go do gtéwnego nurtu polityki, za: |. Kotodziejczyk-Olczak, Raport z ewaluacji
wstepnej wersji produktu finalnego, maszynopis powielony, t6dz 2012, s. 3.

> Metodyka zarzqdzania wiekiem jako innowacyjne rozwigzanie wspierajqce aktywnos¢ zawodowq pra-
cownikéw 50+, projekt innowacyjny realizowany przez firme HRP Group z todzi.

M. Abramowicz, A. Strzatkowska, Zarzqdzanie zréznicowanym wiekowo zespotem, Caritas Polska, War-
szawa 2012 oraz www.piecdziesiatplus.com (luty 2013).

7 P. Szukalski, Solidarnos¢ pokoleri. Dylematy relacji miedzypokoleniowych, Wydawnictwo Ut, £6dz 2012, 5. 85.
8 Ibidem, s. 90-91.
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Rysunek 23. Wspotczesny cykl zycia z uwzglednieniem wielu karier” rownolegtych

Zrédto: P. Szukalski, Solidarnos¢ pokoleri. Dylematy relacji miedzypokoleniowych, Wydawnictwo Ut, £6dz
2012, s.90.

Zmiany demograficzne zaczety byc traktowane jako wyzwanie, a najwazniejsze dziata-
nia koncentruja sie na trzech ptaszczyznach:
- aktywizowanie oséb starszych np. w ramach aktywnego starzenia sie;
« umozliwienie bycia aktywnym (zapobieganie dyskryminacji ze wzgledu na wiek,
zarzadzanie wiekiem);
« zmuszanie do bycia aktywnym (wydtuzanie wieku emerytalnego).

Zapobieganie katastrofie demograficznej” zaczyna by¢ obiecujagcym, samofinan-
sujacym sie interesem. Srebrna gospodarka, czyli wszelka dziatalno$¢ gospodarcza
majaca na celu zaspokajanie potrzeb wytaniajacych sie z procesu starzenia ludnosci,
staje sie szansa® rozwoju biznesowego dzieki temu, Ze starsi konsumenci dysponuja
ogromna sitg nabywcza. Starsi konsumenci staja sie aktywnymi klientami. Réwnocze-
$nie starzeja sie zasoby ludzkie, jak tez wtasciciele prywatnych przedsiebiorstw. Silver
economy zostata nieco szerzej opisana w poprzedniej czesci opracowania. Przedsie-
biorczos¢ 0s6b starszych nie rozwijata sie tak dobrze od 20 lat, dzieje sie to za sprawa
gospodarki opartej na wiedzy i starzejacej sie sity roboczej. Zarazem szanse srebrnego
przemystu sg nieograniczone tak dtugo, jak dtugo bedzie istniato zapotrzebowanie na
produkty umozliwiajace niezaleznos¢, zdrowy styl zycia, zrbwnowazong mobilnos¢,
finansowa niezaleznos¢, produkty witasciwie miedzygeneracyjne'®. Z pomoca intere-
sariuszom srebrnej gospodarki moze przyjs¢ gerontechnologia jako dyscyplina zajmu-
jaca sie badaniem starzenia sie i korzysciami z zastosowania technologii do poprawy
warunkéw zycia i pracy oraz opieki medycznej dla starszych''. Chociaz z pewnoscia
polscy tradycjonalisci i baby boomers nie sg tak zamozni, bogaci w doswiadczenia in-
westycyjne, nie maja za soba produktywnych dekad zycia zawodowego jak amerykan-
scy, niemieccy czy skandynawscy dojrzali pracownicy, sa oni jednak konsumentami,

? Ibidem, 5. 109.

10) 1. Wassel, Business and ageing: the boomer effect on consumenr and marketing, [w:] R.A. Settersten Jr,
J.L. Angel (eds), Handbook of the Sociology of Aging, Springer, New York 2011, s. 18-22.

1 J L. Fozzard, Gerontechnology: Optimistic relationships between ageing people and changing techno-
logy, [w:] V. Minichiello, I. Coulson (eds), Contemporary Issues in Gerontology. Promoting Positive Ageing, Ro-
utledge, London-New York 2005, s. 241.
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pracobiorcami, przedsiebiorcami, elektoratem, wiec beda coraz czesciej stawad sie
jezyczkiem u wagi w ramach srebrnej gospodarki, dostrzegajacej ich przez ,okulary
cyklu zycia” Podejscie cyklu zycia oznacza sekwencje nastepujacych po sobie etapow,
w ramach ktoérych ludzie przemieszczaja sie, a ruch od jednego etapu do drugiego
jest zazwyczaj znakiem waznego wydarzenia lub przemian spotecznych'?. Badacze
podkreslaja, ze zaczyna uzywac sie okreslen ,starszy’, ,pézniejsze zycie”, zamiast ,sta-
ry”, ,wiek starosci”. Takie zabiegi wptywajg na ksztattowanie pozytywnego wizerunku
starzenia sie's.

2.Typologia strategii zarzadzania wiekiem M. Wallin i T. Hussiego

Autorami zaprezentowanejw 2011 r. prawdopodobnie pierwszej typologii strategii za-
rzadzania wiekiem sa M. Wallin i T. Hussi'#, eksperci finskiego The Finnish Work Environ-
ment Fund'®, osrodka najdtuzej zajmujacego sie ta tematyka, jesli chodzi o Europe. Ma
on znaczacy wkiad w upowszechnianie mysli teoretycznej na temat starzenia sie spo-
teczenstw i rozwdj praktyk szeroko rozumianego zarzadzania wiekiem.

Wspomniana typologia' powstata jako rezultat analizy studiéw przypadku, tzw.
najlepszych praktyk zarzadzania wiekiem. Badaniem objeto europejska baze Eurofo-
und, z ktérej przeanalizowano 136 przypadkéw na 200 dostepnych w bazie. Byly to
opisy matych, srednich i duzych organizacji zaréwno z sektora prywatnego, jak i pu-
blicznego. Z analizy praktyk wynika, ze najwiekszy wptyw na zarzadzanie wiekiem
maja dwie zmienne: stanowisko wobec starzenia sie i poziom gotowosci do dziata-
nia. W celu zbadania sposobdéw zarzadzania wiekiem wzgledem dwadch trajektorii:
(1) poziom przygotowania organizacji i (2) rola wieku w polityce HR, stworzono pie¢
réznych typoéw strategii zarzadzania wiekiem. Zostaty one nazwane: ,rozwigzywanie
problemu skapych zasobdéw’, ,obnizanie wymogoéw pracy’, ,wzmacnianie zasobéw
osobistych’, ,nauka miedzypokoleniowa” oraz ,podejscie cyklu zycia” Rysunek 24
przedstawia wymienione typy, ilustrujac ich lokalizacje na obu trajektoriach i wza-
jemne relacje. Typy praktyk zarzadzania stanowia zasadniczo uktad hierarchiczny,
lecz hierarchia ta nie wynika z ich waznosci, lecz raczej z dojrzewania organizacji do
kolejnych rozwigzan. Organizacje znajdujg sie na réznych etapach radzenia sobie
Z wyzwaniami, nieustanng zmiennoscia Srodowiska operacyjnego, a kazda sytuacja
i kontekst wymagaja specyficznych rozwiagzan. Kolejne typy strategii i praktyk zarza-
dzania wiekiem wyrastajg z wczesniejszego sposobu rozumienia tej kwestii i rodzaju
stosowanych woéwczas srodkéw, co wskazuje na liniowe dojrzewanie organizacji.

125 Kunkel, The Ageing Individual in Social Context, 2011, s. 81.

13 RA. Settersten, J.L. Angel, Trends in the sociology of ageing. Thirty year observations, [w:] R.A. Setter-
sten Jr, J.L. Angel (eds), Handbook..., s. 8-9.

14 M. Wallin, T. Hussi, Best Practices in Age Management - Evaluation of Organisation Cases. Final Report,
Finnish Work Environment Fund, Helsinki 2011.

15 Firiski Fundusz Srodowiska Pracy zostat zatozony w 1979 r. Jego celem jest finansowanie prac badawczo-
-rozwojowych stuzacych poprawie warunkdw pracy i promocji bezpieczerstwa oraz wydajnosci w miejscu pracy.

16 Typologie rozumiec¢ nalezy jako szeregowanie, portal wiedzy www.pwn.pl.
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Rysunek 24. Typy strategii zarzadzania wiekiem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie M. Wallin, T. Hussi, Best Practices in Age Management - Evaluation
of Organisation Cases. Final Report, Finnish Work Environment Fund, Helsinki 2011.

Dwa poczatkowe typy stanowia przyktad strategii reaktywnych - zbudowanych jako
reakcja na wymogi otoczenia. Nastepne strategie sa podejsciami proaktywnymi, two-
rzg strategie |, Il i Ill generacji.

Strategia ,rozwigzywania problemu skapych zasobéw”

Grupa ta zostata wyodrebniona ze wzgledu na uzycie reaktywnych srodkéw zarzadza-
nia wiekiem, ktére nie wynikato z uswiadomienia sobie probleméw zwigzanych ze sta-
rzeniem sie, ale raczej z potrzeb biznesowych, ekonomicznych organizacji. Najczest-
szym problemem w stosujacych je firmach byt brak wykwalifikowanych pracownikéw,
totez, borykajac sie z ograniczonymi zasobami, tworzyty one innowacyjne rozwiagza-
nia. Wiekszos$¢ z tych rozwigzan polegata na rekrutacji starszych, bezrobotnych pra-
cownikoéw i ich przeszkoleniu. Niektére organizacje zatrudniaty takze swoich bytych,
emerytowanych pracownikéw, ktérzy stanowili zaséb dodatkowych ragk do pracy i do-
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$wiadczenia w okresach spietrzenia produkgji. Zatrudnienie starszych pracownikéw
czesto wymagato dopasowania zadan do ich mozliwosci fizycznych, np. zmniejszenia
obciazen lub skrécenia czasu pracy. Po starszych pracownikéw siegano z koniecznosci
albo ze wzgledu na przywigzanie do ich wizerunku jako zasobu strategicznego, jednak
z perspektywy mozna te srodki uznac za forme zarzadzania wiekiem. Cho¢ korzystne
dla starszych pracownikéw byly raczej ubocznym produktem innowacyjnych rozwia-
zan w organizacji'’.

Strategia,obnizenia wymogoéw pracy”

Podstawa wydzielenia tej grupy byty srodki reaktywnego zarzadzania wiekiem stoso-
wane w organizacjach uznajacych wiek za wyzwanie. Typowo organizacyjne czynniki,
np. wyzsze ryzyko choréb i niesprawnosci u starszych pracownikéw, byty postrzegane
z perspektywy pracodawcéw. Uwazano, ze starsi pracownicy majg problemy z dalszg
praca na swoich stanowiskach, sa mniej sprawni fizycznie i odporni, a wiec wymagaja
wiekszej uwagi i elastycznosci ze strony pracodawcy, aby mogli poradzi¢ sobie z pra-
ca. Koszty pracy starszych pracownikéw byty wiec wyzsze. Stanowili tez oni potencjal-
ne zagrozenie dla produktywnosci. Srodki stosowane w celu rozwiazania opisanych
problemoéw miaty obniza¢ fizyczne wymogi pracy. Na przyktad organizowano zadania
w czasie zmiany w taki sposob, aby zapewnic¢ réwnomiernosc obciazenia, lub na state
przydzielano tych pracownikéw do prac wymagajacych mniejszej sity fizycznej, rezy-
gnowano z ich pracy na nocnej zmianie, oferowano dodatkowe dni wolne od pracy.
Kontrolowano takze ergonomie srodowiska pracy i zadan, wprowadzajac stosowne
modyfikacje. Aby zminimalizowaé obcigzenia i zmaksymalizowa¢ odpoczynek po
pracy, reorganizowano prace zmianowa i wprowadzano krétszy czas pracy starszych
pracownikéw. Wprowadzano takze dla nich poradnictwo w zakresie kariery zawodo-
wej w celu utatwienia im przygotowania planéw na okres dalszego zatrudnienia, czy
sprawnego przejscia na emeryture. Kazde ze wspomnianych dziatari zmierzato do po-
prawienia zdolnosci starszych pracownikéw do dalszego wykonywania pracy, nawet
jesliich potencjat ulegt czesciowemu ograniczeniu'@,

Strategia ,wzmacniania osobistych zasobow”

Ten typ strategii opiera sie na $rodkach proaktywnego zarzadzania wiekiem stosowa-
nych w przedsiebiorstwach, ktére uznawaty wiek za wyzwanie. Czesto wskazywanymi
powodami ich wdrozenia byfa potrzeba zwiekszenia zdolnosci starszych pracownikow
do wykonywania pracy i poprawy $rodowiska pracy oraz wieksze ryzyko utraty kom-
petencji i zdrowia w przypadku tej grupy pracownikéw. W tym przypadku punkt wyj-
$cia jest analogiczny do opisanego w poprzedniej strategii, stanowi go przekonanie, ze
starsi pracownicy sg mniej pewni niz mtodsi, jesli chodzi o zdrowie, kompetencje i na-
stawienie. Strategia wzmacniania zasobéw osobistych ma nie tylko obniza¢ wymogi

7M. Wallin, T. Hussi, Best Practices. ..
8 1bidem.
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pracy, lecz takze uwalnia¢ dostepne zasoby. Najczestszym dziataniem majacym zwiek-
szy¢ zdolnos¢ starszych pracownikéw do wykonywania pracy byta promocja zdrowia
i zapewnienie im rehabilitacji medycznej we wskazanych przypadkach. Promocja zdro-
wia stuzyfa zmianie stylu zycia pracownikdéw na zdrowszy, zwiekszeniu dostepnosci
zdrowych positkéw refundowanych przez pracodawce, tworzeniu kolezenskich grup
wsparcia dla oséb rzucajgcych palenie czy odchudzajacych sie. Do aktywnego trybu
zycia zachecano, udostepniajac zaktadowe sitownie, umozliwiajagc wykonywanie ¢wi-
czen fizycznych w godzinach pracy, czesciowo refundujac koszty aktywnosci fizycznej.
Zdolnos¢ starszych pracownikéw do $wiadczenia pracy byta takze zwiekszana dzieki
statej edukacji. Korzystano na przyktad z programéw szkoleniowych dostosowanych
do potrzeb dorostych, wprowadzano sesje poradnictwa zawodowego, rozmowy pra-
cownika i przetozonego na temat rozwoju. Sesje poradnictwa wykorzystywano takze
do sporzadzania mapy potrzeb i mozliwosci dokonania poziomych lub pionowych
przeniesien w ramach organizacji. Podstawg dziatania byta troska o zdolno$¢ starszych
pracownikoéw do radzenia sobie z zadaniami.

W obu przypadkach organizacje zareagowaty na zmiany demograficzne i uznaty
wyzwania wynikajgce z proceséw starzenia sie. Wspdélne dla tej i poprzedniej strategii
jest podejscie zaktadajgce tagodzenie stresu i obnizanie wymagan stawianych starze-
jacym sie pracownikom. Jednak rézni je zasadniczo fakt, ze pierwsze podejscie, choc
stosuje srodki majace wspierac starszych pracownikéw, skupia sie wytgcznie na ich ogra-
niczeniach i nie znajduje zadnych innych rozwigzan précz nizszych wymagan w pra-
cy. Podejécie to ma negatywny charakter i prowadzi do przygnebiajacych wnioskéw.
Dziatania promujace takie aktywa starszych pracownikéw, jak zdrowie i kompetencje,
s przejawem wiary, ze pracownicy ci sg zdolni do statego zdobywania nowych umiejet-
nosci i ze mozna poprawic¢ ich dobrostan dzieki zdrowemu trybowi zycia. Pomijajac te
fundamentalna réznice, obie strategie dostrzegaja, ze starzenie sie niesie z sobg wyzwa-
nia i problemy. Opisywane tutaj podejscie do zarzadzania wiekiem, koncentrujace sie na
deficycie, mozna uznac za pierwsza generacje praktyk zarzadzania wiekiem'.

Strategia,nauki miedzypokoleniowej”

Podstawa tej strategii jest zatozenie, Zze starzenie sie to szansa. Firmy najczesciej
uwzgledniaty produktywne starzenie sie pracownikédw w swojej polityce, uznajac
i doceniajac umiejetnosci oraz doswiadczenie starszych pracownikéw. Podejmowa-
ty one dziatania pozwalajace wykorzysta¢ wiedze fachowga dojrzatych pracownikéw
jako konsultantéw, koordynatoréw, treneréw i mentoréw. Cho¢ srodki te miaty przede
wszystkim zapewnic¢ transfer know-how do mtodszych pracownikéw, to rola eksperta
byta dla starszych pracownikéw mniej wyczerpujaca fizycznie. Ten sposéb redukowa-
nia obcigzen w pracy byt produktywny i wzajemnie satysfakcjonujacy, a jednoczesnie
zwiekszat skutecznos¢ uczenia sie. Warto tez zauwazy¢, ze wiedza nie przeptywata
tylko od starszych do mtodszych pracownikéw, lecz ptyneta w obu kierunkach. Praca
doswiadczonych senioréw z mtodszymi pracownikami pozwalata na przekazywanie
kunsztu zawodowego przez pracownikéw dojrzatych, a umiejetnosci informatycznych

9 1bidem.
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przez pracownikéw mtodszych. Stosowane srodki zarzadzania wiekiem miaty kre-
owac w organizacji pozytywne nastawienie do wieku. Ich zestaw obejmowat wyraza-
nie przez firme uznania dla starszych pracownikéw i ich kompetencji oraz szkolenia
dla kierownictwa na tematy zwigzane ze starzeniem sie pracownikéw. Podejmowano
takze dziatania poprawiajace srodowisko pracy oraz promujace zdrowie i dobrostan
zatrudnionych oséb. Waznym rozwigzaniem byto zapewnienie utrwalajacych kompe-
tencje szkolen bez zadnych ograniczen wiekowych. Korzystano takze z dziatan zwia-
zanych z nauka miedzypokoleniowa, takich jak mentoring, rownolegte wykonywanie
zadan i wykorzystanie starszych pracownikéw jako treneréw wewnetrznych. Stosujace
te strategie firmy uswiadamiaty sobie zachodzace przemiany demograficzne i w petni
rozumiaty procesy starzenia sie, wywotujace zmiany fizyczne, psychologiczne i spo-
teczne. Nie byty one jednak postrzegane jako nieunikniona degradacja, ale raczej jako
proces o bardzo zindywidualizowanym przebiegu, ktéry ostabiajac niektére cechy,
np. site fizyczna, rekompensuje powstajace niedostatki m.in. wysoka skutecznoscia
dziatania, ktéra umozliwia pracownikom radzenie sobie w pracy. Wykorzystywano
i doceniano takze szczegdlne umiejetnosci starszych pracownikéw, takie jak wiedza
cicha, ktéra mozna zdoby¢ w wyniku dtugoletniego doswiadczenia. To dynamiczne
i pozytywne podejicie do starzenia sie pracownikéw pozwalato przedsiebiorstwom
tworzy¢ dla starszych pracownikéw srodowisko pracy, ktére ich nie tylko wspierato,
lecz takze doceniato. Umozliwiato to interakcje miedzypokoleniowa, korzystna dla
starszych i mtodszych pracownikéw i zapewniajaca staty, dwukierunkowy przeptyw
wiedzy. Opisane powyzej podejécie do zarzadzania wiekiem, ukierunkowane na zaso-
by pracownikéw, mozna uznac za zarzadzanie wiekiem drugiej generacji.

Strategia ,podejscia bazujacego na przebiegu zycia”

Te strategie definiujg proaktywne srodki zarzadzania wiekiem potgczone z ogdlng
wrazliwoscia firm na réznorodnos¢. BodZzcem do dziatania nie byt niepokdj o starzenie
sie pracownikéw, ale che¢ zapewnienia wszystkim réwnych szans. Przedsiebiorstwa
uznawaty réznorodno$¢ pracownikéw za zalete, a wiec rekrutowaty osoby o réznym
pochodzeniu etnicznym i w réznym wieku oraz stosowaty przeniesienia poziome
i pionowe, aby zapewnic¢ petng ré6znorodnos¢ zespotdéw pracowniczych. Firmy te pro-
wadzity proaktywna polityke zasobdéw ludzkich bez akcentéw dyskryminacji, a wiec
oferujaca elastyczne warunki pracy wszystkim pracownikom, niezaleznie od ich wieku,
pfci, czy innych specyficznych cech. ,Podejscie przebiegu zycia” polegato na dobiera-
niu elastycznosci do pracownikéw, odpowiednio do stanu ich wiedzy i etapu karie-
ry, czyli zapewnianiu dobrostanu w pracy wszystkim zatrudnionym. Duze znaczenie
miato dziatanie uwrazliwiajace kierownictwo na réznorodnos¢ i eliminujace praktyki
dyskryminacyjne. Wszyscy pracownicy byli zachecani do zwiekszania swoich zasobéw
osobistych, takich jak samodzielno$¢, zdrowie i kompetencje, wszystkich objeto ela-
stycznymi rozwigzaniami i elastycznym czasem pracy, dostosowanymi do indywidu-
alnych potrzeb. Taka elastycznos¢ pozwalata wykonywa¢ prace zawodowa i zarzadzac
rébwnowaga miedzy zyciem prywatnym i zawodowym, a jednocze$nie bra¢ udziat
w szkoleniach i w pracy zawodowej na réznych etapach kariery. Charakterystyczne dla
opisywanego podejscia byty: aktywnosc¢ jako reakcja firm na wyzwania ekonomiczne,
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rozwigzywanie zaistniatych probleméw i che¢ zapobiegania kolejnym. W ,podejsciu
przebiegu zycia” praktyki zarzadzania wiekiem obejmuja wszystkich pracownikéw bez
wzgledu na wiek, co stawia je wyzej niz te stosowane w poprzednich strategiach. Stra-
tegia, przebiegu zycia” stanowi zatem trzecig generacje praktyk zarzadzania wiekiem?.
Powyzsza typologia stanowi teoretyczne wprowadzenie do prezentacji wynikéw ba-
dan dotyczacych architektury zarzgdzania wiekiem w polskich organizacjach, a w szcze-
golnosci empirycznej weryfikacji tejze typologii za pomoca wskaznika syntetycznego.

3. Zarzadzanie wiekiem w polskich przedsiebiorstwach

3.1. Opis préby i metod badawczych

Zarzadzanie wiekiem, jako jeden z elementéw zarzadzania organizacja, wpisuje sie
w szerzej rozumiang architekture organizacji*’. Analizujgc architekture organiza-
¢ji, mozna koncentrowac sie na elementach projektu, formalnych strukturach i sys-
temach, kreowanych z mysla o realizacji strategii. Architekture mozna tez rozumie¢
bardziej kompleksowo, wiaczajac do niej sfere spoteczng i obszar pracy. Architektura
jest ,praktyczna sztuka’, a jej konsumentami sg ,zwykli ludzie”. Stanowi ramy dla pro-
wadzenia zycia organizacyjnego, a nie specyfikacje tego, czym to zycie powinno by¢.
Nowe projekty muszg ,wyprzedzac swoj czas"*2. W odniesieniu do zzI mozna moéwic
o architekturze zzl rozumianej jako konfiguracja funkcji zzl (podejscie funkcjonalne),
podmiotéw zzl (instytucjonalne) i narzedzi zzl (instrumentalne), ktére powinny by¢
ukierunkowane na tworzenie wartosci dla klientéw, pracownikdéw, akcjonariuszy, spo-
teczenstwa?. Kwestia ta jest wazna w kontekscie polityki organizacji w zakresie zarza-
dzania wiekiem, ktére tak naprawde - jak wykazano wczesniej — realizowane jest na
wielu ptaszczyznach zarzadzania zasobami ludzkimi, integrujac dziatania prowadzone
w réznych obszarach zarzadzania w organizacji. Przestanki te zdecydowaty o tym, by
architekture organizacji uczyni¢ pojeciem wyznaczajacym ramy analiz empirycznych
dotyczacych zarzadzania wiekiem, bedacych przedmiotem tego rozdziatu.

Oceny skali wdrozenia zarzadzania wiekiem w polskich organizacjach, jego barier,
szans i uwarunkowan, dokonano, opierajac sie na wynikach badan ilosciowych i ja-
kosciowych przeprowadzonych wsréd pracodawcédw dziatajacych na obszarze Polski
(w szczegdblnosci zatrudniajacych pracownikéw mieszkajacych w Polsce).

Gtéwny trzon prowadzonych tu analiz stanowig wyniki badania ilosciowego pra-
codawcow, o ktérym wspominano juz w rozdziale lll. Badanie to przeprowadzone zo-
stato metoda telefonicznego wywiadu realizowanego w technologii wspomagania

20 Ibidem.

21 D.A. Nadler, M.S. Gerstein, R.B. Shaw (eds), Organizational Architecture, Jossey-Bass Publishers, San
Francisco 1992, s. 4-14. Architektura zarzadzania zasobami ludzkimi to konfiguracja funkgji zzl (podejscie
funkcjonalne), podmiotéw zzl (instytucjonalne) i narzedzi zzl (instrumentalne), ktére powinny by¢ ukierun-
kowane na tworzenie wartosci dla klientéw, pracownikéw, akcjonariuszy, spoteczeristwa A. Ludwiczynski
(red.), Architektura zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach Liderach Konkursu ZZL, WSPIZ, War-
szawa 2005, s. 3.

22 Ibidem, s. 4-14.
23 Ibidem, s. 3.
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komputerowego (CATI)**. W odniesieniu do prowadzonego w ramach Diagnozy obecnej
sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce badania pracodawcéw jest to me-
toda adekwatna, ze wzgledu na mozliwo$¢ skontaktowania sie z osobami zajmujacymi
okreslone stanowiska i na cel kazdego wywiadu, ktéry z zatozenia mégt byc zrealizowany
w kontakcie nawigzywanym w odstepach czasowych. Telefoniczny sposéb prowadzenia
rozmowy jest w takiej sytuacji najbardziej efektywny i opfacalny, poniewaz umozliwia
wielokrotny ,powr6t” do tego samego respondenta lub tej samej instytucji bez pono-
szenia nieproporcjonalnie wysokich kosztéw. Co wiecej, metoda ta zapewnia dostarcze-
nie informacji w takim zakresie, aby zgromadzone dane pozwalaty stwierdzi¢, jakie sa
rozktady odpowiedzi na poszczegdlne pytania i zaleznosci pomiedzy odpowiedziami.
W badaniach realizowanych w instytucjach, jak w omawianym przypadku, responden-
tem jest osoba, ktéra zajmuje okreslone stanowisko®. Respondentami w opisywanym
tu badaniu pracodawcéw byli wtasciciele i wspotwiasciciele firm, dyrektorzy lub prezesi,
wicedyrektorzy lub kierownicy ds. zasobéw ludzkich, czy kierownicy innych komérek,
oddelegowani za wzgledu na znajomosc¢ zarzadzania wiekiem.

Préba pracodawcoéw liczyta 1011 elementéw, btad szacunku dla catej populadji
siegat 3,1%, w obrebie zas podpopulacji - maksymalnie 7%. Operatem losowania pra-
codawcow byta baza HBI Polska®. Losowanie miato charakter warstwowy, wedtug kry-
terium wielkosci zatrudnienia i sektora dziatalnosci. Préba jest wiec reprezentatywna
dla catej populacji pracodawcéw, ale tez (roztgcznie) w przekroju wielkosci zatrudnie-
nia i formy wiasnosci danej instytucji/firmy (publiczna lub niepubliczna, w tym non-
-profit). Rozktad jednostek w obrebie préby prezentuje tabela 32.

Tabela 32. Charakterystyka préby pracodawcéw w badaniu ilosciowym Diagnozy obecnej sytuacji kobiet
i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce*

Wielkoé¢ Sektor publiczny Sektor niepubliczny Ogétem
zatrudnienia | iczha jednostek % liczba jednostek % liczba jednostek %
0-9 9 23,6 178 30,0 277 274
10-49 m 26,6 173 29,2 284 28,1
50-249 104 249 146 24,6 250 24,7
250+ 104 249 9 16,2 200 19,8
Razem 418 100,0 593 100,0 1011 100,0

* Z uwagi na nieproporcjonalne liczebnosci prob w stosunku do struktury populacji, dalsze analizy prowadzo-
ne byly po przewazaniu wynikéw. Wagi uwzgledniaty zaréwno strukture populacji, jak i odstepstwa od niej
ze wzgledu na odmowy udziatu w badaniu (wagi poststratyfikacyjne z uwzglednieniem non-response rate).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Aneksu metodologicznego Diagnozy obecnej sytuacji kobiet
i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce, £6dz 2012.

24 CATI (Computer Assisted Telephone Interview) to metoda badania iloéciowego oparta na schemacie
indywidualnego wywiadu kwestionariuszowego. O popularnosci metody przesgdza fakt krotkiego okresu
realizacji, gwarantowanego przez elektroniczna forme narzedzia badawczego i scentralizowany proces zbie-
rania danych oraz niski koszt przeprowadzenia pojedynczego wywiadu (por. W. Jabtonski, Sytuacje trudne
w wywiadzie telefonicznym, ,Przeglad Socjologiczny” 2012, t. LXI/1, s. 134).

25 7. Sawinski, Badania CATI i wywiady przez telefon, [w:] P.B. Sztabinski, Z. Sawinski, F. Sztabinski (red.),
Fieldwork jest sztukq, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2005, s. 337.

26 Baza ta zawiera dane dotyczace 184 000 podmiotéw gospodarczych, uzupetniona jest danymi
z sektora NGO.
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Kwestionariusz skfadat sie z pytan pozwalajacych na diagnoze stanu zatrudnienia
w danej firmie/instytucji, polityki personalnej firmy/instytucji, organizacji pracy, wyko-
rzystania czasu pracy, mobilnosci i zatrudnienia os6b dojrzatych. Na potrzeby dokona-
nych w tym podrozdziale analiz z bazy 1011 pracodawcéw Autorka pracy wyodrebnita
na podstawie jednego z pytan kwestionariusza organizacje tradycyjne i oparte na wie-
dzy, po czym w dwodch podgrupach prowadzita dalsze analizy, uznajac, ze:

« organizacje tradycyjne to podmioty deklarujace, ze ich atutem sa przede wszyst-
kim zasoby materialne (wtasne budynki i grunty, park maszynowy itp.);

- organizacje oparte na wiedzy to podmioty deklarujace, ze ich atutem sg przede
wszystkim zasoby niematerialne (wiedza ekspercka pracownikéw, know-how itp.)?.
Zastosowane podejicie ograniczyto liczebnos¢ proby do 928 podmiotéw, jednak

proba nadal spetnia warunki reprezentatywnosci?®, wyniki moga by¢ zatem uogdlnia-
ne na populacje pracodawcédw w Polsce. Analiza wynikéw zostata przeprowadzona
z wykorzystaniem analogicznych jak w rozdziale Ill metod, tj. testu niezaleznosci chi-
-kwadrat lub dokfadnego testu Fishera.

Typ obieranej strategii, a co za tym idzie zastosowane instrumenty zarzadzania
wiekiem, zaleza w duzej mierze od sposobu postrzegania dojrzatych pracownikéw,
ich kompetencji, zdrowia, kondycji fizycznej, i od percepcji otoczenia, zachodzacych
zmian, rysujacych sie wyzwan. Dwie perspektywy — organizacji tradycyjnych i opar-
tych na wiedzy®* — determinujg planowane i odpowiednio modyfikowane dziatania
organizacyjne.

3.2. Wymiar instytucjonalny zarzadzania wiekiem - opinia
pracodawcéw o pracownikach dojrzatych

Za punkt wyjscia obrano analize postrzegania przez pracodawcéw dojrzatych pracow-
nikéw, u ktérych zmienia sie sprawnosc fizyczna i moznos¢ wykonywania prac ciez-
szych lub wymagajacych lepszej kondycji czy lepszego funkcjonowania organizmu.
Z drugiej strony moze malec¢ ich motywacja do uczenia sie, osobistego i zawodowego
rozwoju, moze pojawiac sie syndrom wypalenia zawodowego. Pracodawcy nierzadko

27\W konkursie Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi firmy sa analizowane z uwzglednieniem zblizo-
nego kryterium: firmy produkcyjne tradycyjne i produkcyjne wykorzystujace zaawansowane technologie
oraz ustugowe tradycyjne i oparte na wiedzy, za: B. Urbaniak, P. Bohdziewicz, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Kreowanie nowoczesnosci, IPiSS, Warszawa, coroczne raporty z badan prowadzonych wsréd firm bioracych
udziat w konkursie Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (wersje drukowane z lat 2001-2010, wersje elek-
troniczne z lat 2011-2012).

28 Niektorzy z respondentéw nie zaklasyfikowali jednoznacznie swojego przedsiebiorstwa badz insty-
tucji do jednej z podanych grup, co zadecydowato o wytgczeniu ich z analizy. Zawezona zostata tym samym
populacja pracodawcéw. Liczebnos¢ ograniczonej proby jest i tak wystarczajaco duza, a co wiecej, przepro-
wadzony dodatkowo test losowosci préby (test serii) pozwala uzna¢, ze ze wzgledu na kluczowe dla badania
kryteria warstwowania, proba pozostaje losowa (test losowosci serii weryfikuje hipoteze, ze dobér do préby
elementow z populacji byt losowy, co jest rownowazne sformutowaniu, ze testowana zmienna - proba - jest
losowa) — A. Malarska, Statystyczna analiza danych wspomagana programem SPSS, SPSS, Krakéw 2005, s. 143.
Tym samym mozna uzna¢, ze obydwa warunki reprezentatywnosci préby (wystarczajgca liczebnosé proby i jej
losowos¢ - J. Wiktorowicz, Organizacja badania statystycznego, [w:] W. Starzynriska (red.), Podstawy statystyki,
Difin, Warszawa 2009, s. 37) zostaty spetnione, co - jak wspomniano - pozwala uogdlni¢ wyniki na populacje.

29 pomimo pewnych réznic definicyjnych, w pracy zamiennie beda stosowane okreslenia,organizacje

4 4

wiedzy’, ,niematerialne’, ,inteligentne’,,dysponujace zasobami niematerialnymi jako kluczowymi"”.
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ulegaja stereotypom w swoich odczuciach dotyczacych dojrzatych pracownikéw. Pol-
skie organizacje tradycyjne i oparte na wiedzy réznig sie istotnie od siebie w postrze-
ganiu starszych pracownikéw (tabela 33).

Tabela 33. Czestotliwo$¢ oceny pracownikéw dojrzatych przez pracodawcéw tradycyjnych i organizacje
oparte na wiedzy z uwzglednieniem okolicznosci wspédtpracy i zatrudniania (w %, N = 928)

Jak czesto wystepowaty nastepujace - ) Bardzo Bardzo
ytuage Typ organizacji Nigdy 1zadko Rzadko Czesto aesto Zawsze

Naturalny spadek sprawnosci fizycznej Oparte na wiedzy 52,4 6,5 18,9 14,1 33 48
na stanowiskach jej wymagajacych (p =
0,007)* Tradycyjne 42,7 (A 26,7 1n1 42 42
Nieche¢ pracownikéw 45+ do udziatu Oparte nawiedzy | 50,8 84 239 129 33 05
wszkoleniach (p < 0,001)* Tradycyjne 60,4 46 13,8 18,8 23 0,0

. Oparte na wiedzy 54,2 6,2 20,9 13,7 2,0 3,2
Wypalenie zawodowe (p = 0,018)* -

Tradycyjne 58,5 6,5 17,7 13,1 4,2 0,0

Ograniczone moZliwosci przesunigcia Oparte nawiedzy | 49,8 47 27,6 12,0 42 1,7
pracownikow do innych prac (p =0,001)* Tradycyjne 63,8 0,8 20,0 11,2 23 19
Ograniczone mozliwosci wprowadzenia | gparte na wiedzy | 56,5 27 26 16,7 17 09
innej formy organizaji pracy, aby ulzy¢
w wykonywaniu zadan ciezszych dzigki )
pomocy osoby miodszej (p < 0,001)% Tradycyjne 53,8 8,38 240 8,8 23 23
Brak nastawienia na rywalizacie, Opartenawiedzy | 547 | 101 | 210 | 10 | 33 00
skutkowato tym, ze efekty ich pracy byty P d ' ' ' ' ' '
i"{;f;g)'z u mhodszych pracownikw (p Tradycyjne 617 50 176 134 23 00
Brak odpowiednich kwalifikacji u 0s6b Opartenawiedzy | 57,4 738 21,6 8,4 4,1 08
w wieku 45+ (p = 0,226) Tradycyjne 58,1 4,6 26,2 6,9 42 0,0
Nieche¢ mtodszych pracownikéw do Opartenawiedzy | 57,4 6,9 20,4 12,7 09 1,6
wspdtpracy ze starszymi (p = 0,004)* Tradycyjne 56,2 10,8 15 16,9 23 23
Niedopasowanie do kultury naszej Oparte nawiedzy | 67,0 84 15,6 6,6 17 08
organizagji (p = 0,078) Tradycyjne 62,8 6,9 19,5 6,5 42 0,0
Mozliwos¢ postrzegan.ia marketingowo Oparte na wiedzy 68,2 44 14,9 93 24 0,9
firmy jako,,starej’, a wiec mato
dynamicznej, mato nowoczesnej (p =
0,054) Tradycyjne 68,6 08 17,2 1,1 23 00

* Réznice istotne statystycznie.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Naturalny spadek sprawnosci fizycznej (tabela 34) dostrzegaja istotnie rzadziej orga-
nizacje oparte na wiedzy (52,4% wobec 42,7%). Spadek sprawnosci moze wigzac sie
z ograniczonymi mozliwos$ciami przesuniecia do innych prac, ktérego z kolei istotnie
czesciej nie biorg pod uwage firmy tradycyjne (63,8% wobec 49,8%). Ograniczone
mozliwosci wprowadzenia innej formy organizacji pracy, aby ulzy¢ w wykonywaniu
ciezszych zadan dzieki pomocy osoby mtodszej, istotnie czesciej widzg organizacje
dysponujace zasobami niematerialnymi jako kluczowymi (80,8% wobec 86,6% wska-

d

zan ,nigdy", ,bardzo rzadko"i,rzadko”).
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Tabela 34. Ocena pracownikéw dojrzatych przez pracodawcéw z uwzglednieniem okolicznosci wspotpracy
i zatrudniania w organizacjach tradycyjnych i organizacjach opartych na wiedzy (w %, N = 928)

Jak czesto wystepowaty nastepujace sytuacje Typ organizagji Nie Tak
Naturalny spadek sprawnosci fizycznej na stanowiskach jej wymagajacych Oparte na wiedzy 718 22,2
(p=0,007)* Tradycyjne 80,5 19,5
o . . . Oparte na wiedzy 85,18 14,9
Nieche¢ pracownikéw 45+ do udziatu w szkoleniach (p < 0,001)* -
Tradycyjne 778 22,2
. Oparte na wiedzy 813 18,7
Wypalenie zawodowe (p = 0,018)* -
Tradycyjne 82,7 173
Ograniczone mozliwosdi przesuniecia pracownikéw do innych prac Oparte na wiedzy 82,1 17,9
(p=0,001)* Tradycyjne 84,6 154
Ograniczone mozliwosci wprowadzenia innej formy organizacji pracy, aby ulzy¢ Oparte na wiedzy 80,8 19,2
w wykonywaniu zadan ciezszych dzieki pomocy osoby mtodszej (p < 0,001)* Tradycyjne 86,6 134
Brak nastawienia na rywalizacje, co skutkowato tym, ze efekty ich pracy byty Oparte na wiedzy 858 142
gorsze niz u mtodszych pracownikéw (p = 0,078) Tradycyjne 843 15,7
_— e, ) Oparte na wiedzy 86,8 13,2
Brak odpowiednich kwalifikacji u 0sob w wieku 45+ (p = 0,226) -
Tradycyjne 88,9 n1
o o i . Oparte na wiedzy 84,7 153
Nieche¢ mtodszych pracownikéw do wspdtpracy ze starszymi (p = 0,004)* -
Tradycyjne 78,5 21,5
. . . o Oparte na wiedzy 91,0 9,0
Niedopasowanie do kultury naszej organizacji (p = 0,078) -
Tradycyjne 89,2 10,8
Mozliwos¢ postrzegania firmy marketingowo jako ,starej’, mato dynamicznej Oparte na wiedzy 87,5 12,5
i nowoczesnej (p = 0,054) Tradycyjne 86,6 134

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie whasne.

Ocena o0s6b dojrzatych (tabela 44) w swietle pojawiajacych sie utrudnien z powodu
zachodzacych zmian zwigzanych z uptywem czasu, ich postaw czy przyzwyczajen, a takze
niedopasowania do kultury organizacyjnej, wskazuje na swoista atomizacje (tabela 35).

Tabela 35. Sytuacje zwigzane z zatrudnianiem pracownikéw dojrzatych a typ organizacji — synteza

Organizacje tradycyjne Organizacje oparte na wiedzy
Niechec do szkolen* Spadek sprawnosci fizycznej*
Nieche¢ mtodych do wspétpracy™ Brak mozliwosci przesuniecia do innych prac*
Brak nastawienia na rywalizacje Ograniczone mozliwosci wprowadzenia innej formy organizacji pracy*
Kultura marketingowa Brak kwalifikadji
Niedopasowanie do kultury organizacyjnej Wypalenie zawodowe

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie whasne.

Organizacje wiedzy wyraznie widza niedobory fizyczne dojrzatych pracownikéw — tak
sadzi prawie co czwarty polski pracodawca (tabela 35). Moze to wynikac ze stosowanej
strategii kapitatu ludzkiego i niedostrzegania potencjalnych probleméw z rozwojem
i szkoleniami pracownikéw. Ten oglad wydaje sie réwniez mniej stereotypowy.
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Organizacje tradycyjne istotnie czesciej zauwazaja niecheé pracownikéw do szko-
ler (prawie co czwarta firma), a niepokojace moze by¢ to, ze generalnie sa to podmioty
chetniej korzystajace z tej formy rozwoju personelu, takze w formie dofinansowywa-
nej poprzez projekty unijne. Czesciej dostrzegajg one takze opory wobec wspdtpracy
miedzy mtodszymi a starszymi pracownikami, $wiadczace o wystepujacej realnie lub
percypowanej rywalizacji. Analiza odpowiedzi na pytanie otwarte dotyczace innych
trudnosci (niz w pytaniach wymienionych w kafeterii) wystepujacych we wspétpracy
z osobami dojrzatymi pozwolita na pogrupowanie wymienianych obszaréw w naste-
pujace bloki:

« Brak wymaganych kompetencji zwigzanych z funkcjonowaniem we wspétczesnej
organizacji: ,brak biegtej obstugi komputera”,,brak znajomosci jezyka angielskie-
go oraz korzystania z systemu office”.

« Gorsze zdrowie i absencje pracownikéw:,choroby pracownikéw’;,choroby zawo-
dowe’; ,psuje sie zdrowie w starszym wieku - psuje sie wzrok, fatwiej sie meczg’,
,Zwolnienia lekarskie”.

- Ocena postaw i przyzwyczajen: ,mafa elastycznos¢”, ,nic nie wchodzi do gtowy’,
~brak ochoty pracowania z osobami mtodszymi” ,nerwowos$¢, przyzwyczajenie

d d

pracownika”, ,tesknota za komunizmem”, ,trudniej przyswajaja wiedze osoby

4

45+", ,mato otwarte na zmiany”, ,mniej podatne na zmiany i nowosci’, ,sztywne
spojrzenie na sytuacje firmy’, ,skamieniatos¢ pogladéw”,nie przejawiajg checi do
pracy”.

« Mniejsza wydajnos$¢ starszych pracownikéw: ,mniejsza wydajnos¢ pracownika’,
~spadek wydajnosci zwigzany z wiekiem”.

« Przyczyny natury obiektywnej, wynikajace z obowigzujacych przepisow: ,zbyt

d

duzo ograniczen kwotowych, jakie moga osiaggna¢ potencjalni pracownicy’, ,nie

optaca sie zatrudnia¢ 45+ ze wzgledu na zblizajacy sie okres ochronny’,,odprawa

emerytalna, przymus zatrudnienia, niemoznos¢ zwolnienia”.

Wazna sktadowa percepcji pracodawcow jest przewidywanie sytuacji swoich pra-
cownikéw na rynku pracy. Respondenci odnosili sie do mozliwosci znalezienia nowej
pracy wobec potencjalnej utraty dotychczasowego zatrudnienia. Ta ocena wypadta
raczej niekorzystnie dla dojrzatych pracownikéw (tabela 36). Niestety dominujgce byty
wskazania, ze osoby starsze zdecydowanie nie znalaztyby podobnej pracy (29,2% or-
ganizacji tradycyjnych, 27,6% organizacji opartych na wiedzy). Optymistycznie per-
spektywe znalezienia pracy ocenito 24,9% pracodawcéw, dla ktérych dominujacym
zasobem s zasoby niematerialne — wobec 19,2% organizacji tradycyjnych. Te oceny
nie réznicujg pracodawcow istotnie. Jedynie uzaleznianie od przedsiebiorczosci pra-
cownika jego sytuacji na rynku pracy rézni istotnie pracodawcéw polskich, bowiem za-
leznos¢ te wskazuje 11,2% organizacji tradycyjnych, wobec 20,4% organizacji opartych
na wiedzy (niemal dwukrotnie wiecej).
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Tabela 36. Ocena szans na znalezienie pracy przez osoby w wieku 45+ w przypadku ich zwolnienia przez
obecnego pracodawce (w %, N = 928)

Kluczowe zasoby organizacyjne
Czy osoby w wieku 45+ mogtyby znalez¢ podobna prace na lokalnym rynku pracy
tradycyjne niematerialne
Zdecydowanie tak (p = 0,062) 19,2 249
To zalezy od przedsiebiorczosci samego pracownika (p = 0,001)* 1,2 20,4
To zalezy od kompetencji pracownika (p = 0,576) 23,5 252
To zalezy od zawodu wykonywanego dotychczas przez pracownika (p = 0,439) 26,2 23,7
Zdecydowanie nie (p = 0,626) 29,2 27,6
Nie wiem (p=0,111) 46 7,5

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie whasne.

Istotnym aspektem wspétczesnego zarzadzania, traktowanym przez A. Pocztow-
skiego jako wyzwanie dla nowych organizacji, jest praca zespotowa. Polskie organi-
zacje stosuja formy pracy zespotowej od lat. Firmy budujgc swiadomie ré6znorodnos¢
organizacyjng tworza réznorodne zespoty. W sktad tej réznorodnosci wchodzi takze
zréznicowanie wiekowe. Podejscie pracodawcédw do tego wyzwania uzaleznione jest
dodatkowo od postrzegania woli pracownikéw do pracy w zespotach réznorodnych
wiekowo. Firmy oparte na wiedzy niemal trzykrotnie rzadziej wskazuja, ze pracownicy
dojrzali woleliby wykonywac prace wsréd oséb w podobnym wieku (tabela 37).

Tabela 37. Preferencje pracy zespotowej pracownikéw dojrzatych w opinii pracodawcow (w %, N = 928)

(zy pracownicy 45+ wola pracowa¢ w zespotach jednolitych, czy réznorodnych - . Organizacje oparte na
(p < 0,001)* Organizacje tradycyjne wiedzy
W zespotach jednolitych wiekowo 273 9,7
W zespotach réznorodnych wiekowo 27,9 36,3
Jestim to obojetne 484 54,0

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie whasne.

Warto podkredli¢, iz bardzo duzy odsetek (ok. 50%) pracodawcédw polskich spodziewa
sie, ze pracownikom jest zupetnie obojetne, czy pracuja w zespotach jednorodnych,
czy réznorodnych wiekowo. Moze to wskazywac na rzeczywista nieznajomos¢ prefe-
rencji pracowniczych, nie tylko w tej kwestii, i wystepowanie partycypacji informacyj-
nej oraz konsultacyjnej w szczatkowej postaci.

Dostrzeganie wielorakich sytuacji zwigzanych z zatrudnianiem dojrzatych pra-
cownikoéw, ich kondycja, nastawieniem, radzeniem sobie w sytuacji poszukiwania no-
wej pracy, czy réznymi preferencjami pracowniczymi, jest swoistg deklaracja. Artefak-
tem behawioralnym jest natomiast fakt zatrudniania pracownikéw dojrzatych, ktéry to
istotnie réznicuje organizacje, ze wzgledu na dominujacy typ zasobéw. Czesciej starsi
pracownicy sa zatrudniani w organizacjach tradycyjnych. Ponad dwie trzecie takich
organizacji zatrudnia osoby starsze (tabela 38).
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Tabela 38. Zatrudnianie pracownikéw dojrzatych (w %, N = 928)

Zatrudniaja pracownikéw 45+ (p = 0,006)* Organizacje tradycyjne | Organizacje oparte na wiedzy
Tak 754 66,1
Nie 24,6 339

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Interesujace sa zatem motywy zatrudniania dojrzatych pracownikéw, ocenianych dos¢
krytycznie, o czym byta mowa wczesniej. Moze organizacje tego typu nie sg w stanie
pozyskac pozadanych pracownikéw o wystarczajaco wysokich kompetencjach z uwa-
gi na oferowane warunki finansowe lub tez inne aspekty zarzadzania niekorzystnie
odbierane przez potencjalnych kandydatéw. Do aspektéw tych mozna zaliczy¢ przy-
ktadowo: mozliwos¢ awansu organizacyjnego, szkolert pracowniczych, styl kierowa-
nia, kulture czy klimat organizacyjny. Bledy moga tez tkwi¢ w kreowaniu wizerunku,
w tym Employer Branding. Organizacje tradycyjne moga takze lansowac stereotypowe
podejscie, zanizajac ocene dojrzatych pracownikow.

Kolejnym zagadnieniem zwigzanym z podmiotowym wymiarem zarzgdzania wie-
kiem jest charakterystyka respondentéw, ktérzy odpowiadali na caty kwestionariusz
lub jego zasadnicza czes¢, deklarujac przy tym najwiekszy zwigzek z tym obszarem za-
rzagdzania. Ulokowanie 0séb odpowiedzialnych za zarzadzanie wiekiem w strukturze
organizacyjnej moze Swiadczyc¢ o sposobie zapatrywania sie na proces i przywigzywa-
niu do niego wiekszej lub mniejszej wagi (tabela 39).

Tabela 39. Stanowiska respondentéw w badaniu pracodawcow (w %, N = 928)

Respondenci wedtug stanowisk (p = 0,154) Tradycyjne Oparte na wiedzy
Wiasciciel 65,1 69,0
Dyrektor lub prezes 15,3 10,2
Wicedyrektor/kierownik ds. zarzadzania zasobami ludzkimi 14,6 16,5
Stanowisko inne kierownicze 5,0 43
W sumie 100 100

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zatem mozna wnioskowa¢, ze decyzje zwigzane z zarzadzaniem wiekiem ulokowane
sq w 80 na 100 polskich organizacji wsréd wiascicieli albo na najwyzszym kierowni-
czym szczeblu zarzadzania, co istotnie nie réznicuje polskich pracodawcéw (tabela
39). Wystepujaca w zwigzku z tym zupetna swoboda ksztattowania procesu na pozio-
mie strategicznym, pofaczona z ubogimi dziataniami w zakresie zarzadzania wiekiem,
pozwala sadzi¢, ze decydenci jeszcze nie sg w petni Swiadomi zmian demograficznych
obecnie zachodzacych w otoczeniu, jak i prognozowanych w najblizszej przysztosci.
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Stosunkowo matego zainteresowania zjawiskiem nie mozna objasnia¢ krétkim
stazem pracy i stabym rozpoznaniem potrzeb czy potencjatu organizacji, decydenci
bowiem majg wystarczajaco dtugie doswiadczenie, aby te potrzeby wiasciwie zdia-
gnozowac. taczny Sredni staz pracy respondentéw w organizacjach tradycyjnych wy-
niost 28,8% roku, a w opartych na wiedzy niewiele mniej, bo 27,2 roku®' . Takze okres
zajmowania stanowisk kierowniczych w organizacjach byt dos¢ dtugi i wynosit, odpo-
wiednio, 13,5 12,3 roku. W tym czasie zarowno wtasciciele, jak i dyrektorzy czy prezesi
mogli poznac specyfike firm, oczekiwania i mozliwosci pracownikéw, w tym pracobior-
cOw w starszym wieku.

Waznym podmiotem procesu partycypacyjnego w organizacjach sa zwiazki zawo-
dowe. Poniewaz sg to instytucje powotywane do obrony intereséw pracownikéw, w kre-
gu ich zainteresowan sa réwniez pracownicy dojrzali. Analiza odpowiedzi na pytanie
o podejmowanie dotyczacej oséb dojrzatych wspodtpracy pracodawcoéw ze zwigzkami
zawodowymi pozwala stwierdzi¢, ze wspétpraca ta niemal nie istnieje (tabela 40).

Tabela 40. Wspétpraca ze zwigzkami zawodowymi (w %, N = 928)

Ki b izacyj
Czy w kwestiach zwigzanych z praca, rekrutacja lub zwolnieniami osob w wieku 45 wspétpracowali lGowezasoly ofgantzacyine
Paristwo z zaktadowymi organizacjami zwiazkéw zawodowych? (p = 0,031)*
tradycyjne niematerialne
Nie, z uwagi na brak zwiazkow zawodowych 86,2 96,4
Nie, z uwagi na brak inicjatywy ze strony zwiazkéw zawodowych 04 1,1
Tak, podjeto wspétprace 0,8 0,6
Nie rekrutowalismy i nie zwalnialiSmy pracownikow 45+ 12,6 6,9

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Istotnie rzadziej podejmowano wspétprace ze zwigzkami zawodowymi w organiza-
cjach opartych na wiedzy ze wzgledu na ich brak. Niemal 100% (96,4%) nie posiada
bowiem tego typu reprezentacji pracownikéw. Zarazem tez organizacje te miaty wyz-
sze oczekiwania co do inicjatywy zwigzkéw zawodowych, a przeciez inicjatywe kon-
sultacji moga podejmowac swobodnie obie strony dialogu.

Ze zwigzkami zawodowymi wspotpracowano w organizacjach tradycyjnych w za-
kresie kilku kwestii, jak:

« unikanie potencjalnych zwolnien pracownikéw:,dyskusja o zwolnieniach, gdyby
byly niezbedne’, ,co zrobi¢, zeby nie zwalnia¢ pracownikéw jak nie musimy’, jak
unikna¢ redukgji etatéw, jak sie przed tym bronic”;

- deklarowana byta ,ciagta wspotpraca’ ale tez jedna z odpowiedzi sugerowata,
ze ,kazda decyzja podjeta przez kierownictwo jest konsultowana ze zwigzkami”,
a inna z kolei podkredlata, ze wspotpraca wynika niekoniecznie z dobrej woli, ra-
czej z ,kodeksowych wymagan”;

« sprawy bedace w kregu zainteresowan zarzadzania zasobami ludzkimi, czy po-

d

szczegolnych jego subfuncji: ,doradztwo odnosnie do awansow’, ,premie’; ,prze-

30W obecnej organizacji srednio 15,2 lata.
31 W obecnej organizacji $rednio 13,5 roku.
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szeregowanie”, ,ocena pracownika’, ,przyznawanie nagréd i odznaczen’, ,ukfad
zbiorowy’; ,opinia dotyczaca oséb przechodzacych na swiadczenia emerytalne’,
ustalenia dotyczace przesuniec na inne stanowisko;
- sprawy socjalne:,fundusz socjalny — wczasy’, ,fundusz socjalny”;
- konsultowano sprawy zwigzane z organizacja: ,konsultacje organizacji pracy”, ,re-
organizacja placéwek’;, wymiana informacji’, ,zmiany dla pracownikéw 45 plus”;
- wspotpracowano tez, gdy zdarzaty sie ,wypadki losowe”.

Zdecydowanie dominujacym wskazaniem (ponad 90% odpowiedzi na pytanie o te-
matyke wspotpracy) byty ,konsultacje w sprawach rozwigzania umowy o pracy’; w tym
,zwolnien grupowych” Kwestig dyskutowang byty zatem raczej odejscia starszych pra-
cownikoéw, a scislej zgodnos¢ tych odejsé z litera prawa, nie za$ dziatania proaktywne. Te
wyniki potwierdzajg doniesienia z desk research prowadzonego pod koniec 2010 ., kt6-
re dowiodto niskiej aktywnosci zwigzkéw zawodowych w kwestiach dotyczacych oséb
w wieku 45+ — zdecydowanie nizszej niz organizacji pracodawcéow i NGO-sow?2.

Przyczyna wystepowania marginalnej wspotpracy ze zwigzkami byt niski stopien
uzwiagzkowienia badanych organizacji. Do wspétpracy tej dochodzi wéwczas, gdy od-
bywaja sie konsultacje w sprawie zwolniefA pracowniczych, nastepnie kwestii zwia-
zanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, a w sporadycznych przypadkach - spraw
z zakresu opieki socjalnej i ogdlnie rozumianego zarzadzania.

Waznym uzupetnieniem obrazu oséb starszych jest ich postrzeganie w Swietle innych
badan. Uczeni zauwazaja, ze ,pracodawcy czesto postuguja sie stereotypami w odniesie-
niu do os6b 45+. Jest to szczegdlnie wyrazne, jesli poréwnamy opinie pracodawcéw za-
trudniajacych i niezatrudniajacych osoby 45+, Jednoczesnie dostrzega sie wiele pozy-
tywnych cech tej grupy: ,starszych ceni sie przede wszystkim za wiedze, doswiadczenie,
lojalnos¢, umiejetnos¢ przewidywania konsekwencji swoich posunie¢. Mniej pozytywne
konotacje wypowiadano rzadziej" Dotyczy to takze samooceny oséb dojrzatych:,respon-
denci zaznaczaja, ze sg otwarci na zdobywanie nowych umiejetnosci, a gtéwnym proble-
mem jest niedostrzeganie przez pracodawcéw mozliwosci ich przeszkolenia™*.

Z kolei trenerzy pracujacy z osobami 45+ widza bariery w edukacji tych oséb,

d

ktére same opisuja tak: ,skrepowanie wiekiem”, ,zajmowanie pozycji eksponowanej
w otoczeniu”, ,czasem 30-40 lat w jednym miejscu pracy to znaczna bariera”, ,obraz
wilasnej osoby, poczucie, ze jest sie starym, mtodzi potrafig wszystko"*>.

Z perspektywy za$ specjalistéw HR sytuacja ,0s6b w wieku 50+ na rynku pracy
jest bardzo trudna i wynika m.in. z cech tej grupy, jak i ze stereotypowego postrzega-

nia oséb w wieku 50+ oraz z uwarunkowan kulturowych, co tacznie istotnie zniecheca

32 B. Urbaniak, M. Koziorowicz, Propozycje organizacji pracodawcéw i zwigzkéw zawodowych, w tym
prace tréjstronnej komisji ds. spoteczno-gospodarczych, tréjstronne zespoty branzowe, wojewddzkie komisje
dialogu spotecznego, raport czgstkowy projektu, t6dz, listopad 2010.

33 ). Wiktorowicz, Pracownicy w wieku 45+ w opinii pracodawcéw — wyniki badania w sektorze MSP w wo-
jewddztwie tédzkim, [w:] J. Wiktorowicz, |. Kotodziejczyk-Olczak, I. Wieczorek, Pracownicy 45+ na rynku pracy
wojewéddztwa tédzkiego, Wydawnictwo SWSPiZ, £6dz 2010.

34p Woszczyk (red.), Zarzgdzanie pracownikami 50+. Teoria a praktyka, HRP, £6dz 2011.

35 B. Urbaniak, I. Kotodziejczyk-Olczak, Raport z badari prowadzonych metodq wywiadu telefonicznego
z trenerami szkoleri dla kandydatéw na jobcoachéw, raport wewnetrzny w ramach projektu,Sojusz dla pracy”,
£6dz 2008.
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pracodawcéw do zatrudniania starszych os6b”®. Bariery nie sg bezposrednio powigza-
ne z jawnymi konfliktami, raczej z izolacja pokoleniowa. Konflikt pokolert ma gtéwnie
charakter psychologiczny. Rodzi to niewatpliwie trudnos¢ w zaakceptowaniu przez
osobe w wieku 50+ roli ucznia swojego mtodszego kolegi, a rownoczesnie trudnos¢
w podjeciu roli nauczyciela przez pracownikéw —-35.

Sposob, w jaki pracodawcy postrzegajg dojrzatych pracownikéw, determinuje
w duzym stopniu ksztatt przyjetej strategii zarzadzania wiekiem. Strategia, kultura
i struktura organizacyjna wplywaja na zatozone funkcje i stosowane instrumentarium
zarzadzania tym zasobem.

3.3. Funkcjonalne i instrumentalne zarzadzanie wiekiem stosowane
przez polskich pracodawcow

Pomiaru podejscia pracodawcédw do zarzadzania wiekiem mozna dokonywag, biorac
pod uwage stosowane w praktyce instrumenty. Inwentarz narzedzi zarzadzania
wiekiem dostarczyt informacji o strategii realizowanej przez polskie przedsiebiorstwa,
w podziale na organizacje tradycyjne i oparte na wiedzy (tabela 41). Nie sposéb ustali¢,
czy byta to strategia zamierzona, czy wynikowa.

Tabela 41. Narzedzia zarzadzania wiekiem stosowane przez pracodawcéw (odpowiedzi TAK w %, N = 928)

Wyszcaegiinie Oy | Oz pre
Planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem wieku (p = 0,001)* 18,8 10,8
Dobdr form zatrudnienia z uwzglednieniem wieku (p = 0,235) 19,2 159
Organizacja czasu pracy z uwzglednieniem wieku (p = 0,035) 18,8 13,4
Wynagradzanie za kompetencje (p = 0,009)* 66,3 748
Wynagradzanie za indywidualne efekty pracy (p =0,013) 66,5 74,6
Dobdr zadan z uwzglednieniem zdolnosci psychofizycznych pracownikéw (p = 0,042)* 58,5 65,6
Kierowanie kariera pracownikow tak ?_by umo?liwic’ wymiane doswiadczeri pracownikéw 56,9 69,5
w réznym wieku (p < 0,001)*
Metody szkoler obejmujace wymiane doswiadczen, np. mentoring, coaching (p < 0,001)* 32,7 47,1
Praca w zespotach zr6znicowanych wiekowo (p < 0,001)* 431 67,3
Zarzadzanie wiedza (p = 0,001)* 56,2 68,0
Awanse oparte na starszenstwie (p < 0,001)* 257 13
Dodatki stazowe do wynagrodzen (p = 0,740) 273 26,2
Nie zwracamy uwagi na wiek — licza sig efekty pracy (p = 0,782) 95,4 95,8

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie whasne.

Planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem wieku stosuje istotnie wiecej organizacji
tradycyjnych (18,8%, wobec 10,8% opartych na wiedzy), podobnie jest, jesli chodzi

3¢ P Woszczyk (red.), Zarzqdzanie pracownikami 50+....

37 ). Misztal (red.), Uwarunkowania organizacyjne i psychologiczne Intermentoringu. Dla utrzymania os6b
50+ na rynku pracy, Zory, grudzien 2006.
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0 organizacje pracy z uwzglednieniem wieku (18,8%, wobec 13,4%). Takze dobér form
zatrudnienia czesciej wybierali pracodawcy tradycyjni, ale nie jest to istotna réznica
(19,2%, wobec 15,9%). Dla organizacji wiedzy, traktujacych posiadane zasoby niema-
terialne jako swoj gtéwny atut, bardzo istotna jest filozofia zarzadzania wiekiem i suk-
cesywne wdrazanie narzedzi stuzacych jej promowaniu.

Istotnie, organizacje nowoczesne stosujg czesciej wynagradzanie za kompeten-
cje, wynagradzanie na podstawie indywidualnych efektéw pracy oraz dobér zadan
z uwzglednieniem zdolnosci psychofizycznych. Wymienione sposoby wyliczania wy-
nagrodzen wpisuja sie w tendencje do indywidualizacji wynagradzania pracownikéw
i do zarzadzania kompetencjami, charakterystyczne dla podejscia proefektywnoscio-
wego. Uwzglednianie zdolnosci psychofizycznych moze stanowic przejaw znajomosci
nowego kontraktu psychologicznego i respektowania go w praktyce?®. Z podejscia in-
strumentalnego wyfania sie obraz dwdch typéw organizacji. Pracodawcy nowoczesni
istotnie czesciej niz tradycyjni stosuja:

« instrumenty zwigzane z zarzadzaniem wiedzg, takie jak: kierowanie karierg
i transfer wiedzy, coaching, mentoring, zréznicowane wiekowo zespoty, zarzadza-
nie wiedzg;

- instrumenty zwigzane z ksztattowaniem zaangazowania: wynagradzanie za indy-
widualne efekty, wynagradzanie za kompetencje, dobdr pracownikéw z uwzgled-
nieniem wtasciwosci psychofizycznych.

Tradycyjne organizacje czesciej niz oparte na wiedzy wykorzystujg natomiast: awan-
se oparte na starszenstwie i dodatki stazowe do wynagrodzen, wskazujace na skostniate
podejscie do kwestii motywowania, oraz planowanie zatrudnienia, dobér form zatrudnie-
nia i organizacje czasu pracy z uwzglednieniem wieku. Swiadczy to o nacisku na formalne
aspekty zatrudnienia oraz koncentracji na kwestiach ergonomicznych i organizacyjnych.
Organizacje natomiast niemal nie réznity sie, jesli chodzi o postrzeganie wieku w perspek-
tywie efektdw pracowniczych. Wyrazaty prawie jednakowa opinie, ze nie zwracajg uwagi
na wiek, licza sie dla nich jedynie indywidualne efekty pracy (ok. 95%). To moze wskazywac
na,polityczng poprawnos¢” w odpowiedziach, szczegdlnie w przypadku organizacji trady-
cyjnych, korzystajacych z anachronicznych dodatkéw stazowych, ale tez ujawniac strate-
giczng orientacje na wynik finansowy firm opartych na wiedzy.

Niezwykle waznym instrumentem zarzadzania wiekiem jest opieka zdrowotna
oferowana przez pracodawcéw (tabela 42).

Tabela 42. Dostepnos¢ bonuséw zdrowotnych (odpowiedzi TAK w %, N = 928)

(zy oferujesz jakikolwiek darmowy bonus zwiazany Organizacje
z poprawa zdrowia pracownikéw tradycyjne oparte na wiedzy
Tak (p=0,886) 12,7 13,0

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie whasne.

38 ). Bugajska, Pracownicy starsi — mozliwosci i uwarunkowania fizyczne, CIOP-PIB, Warszawa 2007;
z analiz danych z réznorodnych miedzynarodowych przegladéw wynika, ze zmiany zachodzace w organi-
zmie cztowieka w petni uzasadniaja koniecznos¢ uwzgledniania wieku w ksztattowaniu psychofizycznych
warunkow pracy.
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Jak wida¢, wprowadzenie do oferty swiadczen pozafinansowych darmowego bonusu
zwigzanego ze zdrowiem pracownikéw nie réznicuje pracodawcow. Nieznacznie cze-
$ciej takie rozwigzania stosowaty firmy budujace przewage dzieki zasobom niemate-
rialnym, korzystajace z wiedzy eksperckiej.

Pracodawcy wsréd $wiadczen zwigzanych ze zdrowiem wymieniali:

- dodatkowe ubezpieczenia zdrowotne (tradycyjne organizacje - 33%, oparte na
wiedzy - 67%) - sposrdd tych, ktorzy stosowali jakiekolwiek bonusy;

- akcje szczepien (tradycyjne organizacje — 66%, oparte na wiedzy — 34%) — sposrod
tych, ktérzy stosowali jakiekolwiek bonusy.

- karty wejs¢ do klubéw fitness/sitowni oraz wejsciéwki na basen (po kilka do kil-
kunastu firm).

Jesli chodzi o Swiadczenia zwigzane z poprawa stanu zdrowia nie wymienione
w kafeterii, padaty odpowiedzi, takie jak:,dodatkowy urlop’,,premia za brak choroby’,
Jwycieczki rowerowe, goérskie dla pracownikéw’, ,wsparcie finansowe w razie potrze-
by" ,dodatkowe ubezpieczenia”

Pracodawcy podkreslali, ze ,na terenie firmy znajdujg sie urzadzenia do rekreacji
dla pracownikoéw i ich rodzin’, stosuja,szkolenie w zakresie udzielania pierwszej pomo-
cy”,, doptate do automatdw z napojami”. Oferta Swiadczen jest wiec dos¢ bogata, cho¢
o powszechnosci méwi¢ zdecydowanie nie mozna. Wydaje sie, ze pracodawcy zaczy-
naja dostrzegac potrzebe rozwijania programéw réwnowagi miedzy praca i zyciem,
kreowania postaw prozdrowotnych, zwigzanych z profilaktyka, zdrowym zywieniem
czy rekreacja. Znajduje to potwierdzenie w wybieraniu WLB jako tematyki szkoler dla
kadry kierowniczej i pracownikow firm.

Na poziomie strategicznym organizacji wyrazne jest propagowanie idei zarzadza-
nia wiekiem i obszaréw o charakterze akcesoryjnym. Dobrym sposobem upowszech-
niania tej idei sg szkolenia. Niestety w niewielkiej liczbie przedsiebiorstw w ciagu
ostatnich lat odbyly sie szkolenia stuzgce kreowaniu postawy age-friendly, realizujace
postulat budowania firmy odpowiedzialnej spotecznie i zréznicowanej. Wyniki bada-
nia pokazuja swoistg filozofie organizacji. Szkolenie na temat zarzadzania réznorod-
noscia, czyli szersze niz zarzadzanie wiekiem, byto znacznie bardziej popularne niz
pozostate — prowadzita je blisko 1/5 firm tradycyjnych.

Promocja réznorodnosci zdecydowanie i istotnie statystycznie réznicuje respon-
dentéw, przy czym zaskakiwaé moze fakt, ze szkolenie w tym zakrsie zorganizowato
niemal 20% firm tradycyjnych i tylko co 10 oparta na wiedzy (tabela 43).

Tabela 43. Rodzaje szkolen zorganizowanych dla pracownikéw w ciagu ostatnich 5 lat (odpowiedzi, TAK"
w %, N = 928)

Rodzaj szkolenia Organizacje tradycyjne Organiz‘;avciiedg;)arte na
Zarzadzanie réznorodnoscia (p < 0,001)* 19,5 9,3
Zarzadzanie wiekiem (p =0, 509) 23 17
Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (p = 0, 830) 6,5 6,9
Réwnowaga praca—zycie (p = 0,049 )* 12,6 8,4

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zarzadzanie wiekiem byto bardzo mato popularne, jego znaczenie docenito zaledwie
ok. 2% (!) firm. Réwnowaga miedzy pracg a zyciem prywatnym stanowita przedmiot
szkolen w 12,6% firm tradycyjnych, wobec 8,4% opartych na wiedzy, czyli istotnie cze-
$ciej. Firmy deklarujace budynki, grunty, posiadany park technologiczny jako swoje
najwazniejsze atuty byly czesciej organizatorami szkolen z tematyki zarzadzania wie-
kiem i $cisle zwigzanym z nig zagadnieniem - rbwnowagi praca-zycie, a takze zarza-
dzania réznorodnoscia. Nabyciem wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z kreowaniem
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu nieco czesciej zainteresowane byty firmy opar-
te na aktywach niematerialnych, ale byta to nieistotna zaleznos¢.

Szkolenia pracownikéw oraz cate spektrum innych dziatan zwiekszajacych spraw-
nos¢ organizacji mozna kierowac do zarzadzajacych firmami i do pracownikéw w réz-
nym wieku. W programach wspoffinansowanych ze srodkéw unijnych w ramach POKL,
dotyczacych oséb w dojrzatym wieku, brato udziat jedynie 7% podmiotow. Wydaje sie,
ze w tym zakresie pracodawcy sa w duzym stopniu bierni. Ci, ktérzy uczestniczyli w ja-
kichkolwiek programach unijnych, to gtéwnie organizacje tradycyjne (tabela 44).

Tabela 44. Uczestnictwo pracodawcow w programach wspétfinansowanych ze srodkéw unijnych w ramach
POKL, dotyczacych oséb w wieku 45+ (odpowiedzi , TAK" w %, N = 928)

(zy uczestniczyliscie Paristwo w programach wspét-
finansowanych ze $rodkdw unijnych w ramach POKL, Organizacje tradycyjne Organizacje oparte na wiedzy
dotyczacych oséb w wieku 45+

Tak (p=0,002)* 1,1 53

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie iloéciowego badania CATI pracodawcéw.

Programy, w ktérych brali udziat pracodawcy, dotyczyty w przewazajacej mierze:
« szkolenia zawodowego i podnoszenia kwalifikacji zawodowych (27%) - po poto-
wie firmy tradycyjne i oparte na wiedzy;
- zatrudnienia kapitatu ludzkiego (25%) — w duzej mierze firmy tradycyjne;
- nauki jezykéw obcych (24%) — w przewazajacej liczbie firmy oparte na wiedzy.

Aktywizacja zawodowa os6b 50+ byta przedmiotem jedynie co 10 programu,
natomiast obstuga programoéw komputerowych, szkolenia i warsztaty umiejetnosci
~miekkich” byty wskazywane sporadycznie. Wydaje sig, ze taka konfiguracja progra-
méw moze by¢ wynikac z checi zaspokajania biezacych potrzeb pracodawcéw i ich
pracownikow.

Warto nadmieni¢, ze proces szkolen pracowniczych jest kosztowny, dlatego
uczestnictwo w programach wspoétfinansowanych ze srodkéw unijnych daje szan-
se realizacji potrzeb rozwojowych organizacji i spetnienia oczekiwan pracownikéw.
Z pewnoscia najlepsza metoda partycypacji jest,uszycie” projektu na miare wtasnych
potrzeb. Wiaze sie to z wysitkiem — trzeba samodzielnie sporzadzi¢ wniosek, a czesto
takze pozyskac okreslonego partnera. Zaobserwowano, ze w obrebie proby odbywaty
sie szkolenia z nastepujacych tematow:

« Zarzadzanie réznorodnoscia - 56,7%.
- Zarzadzanie wiekiem - 16,7%.
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« Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu - 19,4%.
+ WLB - 54,8%.

Jak wida¢, za najbardziej pozyteczne firmy uznaty szkolenia z obszaru zarzadzania
ré6znorodnoscia i WLB.

W Swietle innych badan dotyczacych zarzadzania wiekiem badz oséb starszych
na rynku pracy proces ten wyglada bardzo podobnie. Autorzy opracowan tematycz-
nych podkreslaja, ze:

- zarzadzanie wiekiem nie istnieje w polskich firmach jako dziatalnos¢ planowa
i celowa, wystepuja zaledwie ,pewne symptomy” narastajacej swiadomosci ko-
niecznosci zarzadzania wiekiem. Firmy podejmuja pewne dziatania — 30,7% kie-
rownikéw prébuje zréznicowac wiekowo zespoty, stosuje przesuniecia miedzy
stanowiskami. zestawiajac wyniki badan zauwazono takze przejawy ukrytego
konfliktu pokolen (mtodsi pracownicy sa krytyczni wobec starszych). jednocze-
$nie starsze osoby s chetne do dzielenia sie wiedza, o czym Swiadczy opinia az
92,9% pracownikow. ponadto dojrzali pracownicy czerpig satysfakcje z pracy —
67,1%, czesciej s to kobiety i osoby z wyzszym wyksztatceniem?;
ponad 40% przedsiebiorstw nie stosuje zadnych elementéw strategii zarzadzania
wiekiem?;
pracodawcy deklarujg niedyskryminowanie oséb dojrzatych — prawie 80% praco-
dawcow, ktérzy planujag zatrudnienie w najblizszej przysztosci, zapewnia, ze o te sta-
nowiska pracy bedg mogty sie ubiega¢ osoby w wieku 50+. jednocze$nie napawa
optymizmem fakt transferu wiedzy, zauwazony przez pracownikéw: 60% pracow-
nikéw w wieku 50+ przyznaje, ze w ich firmie/instytucji funkcjonuja mechanizmy
i praktyka przekazywania wiedzy przez doswiadczonych pracownikéw mtodszym
(codzienne, nieformalne rozmowy i wspdtpraca jako najczestsza forma)*';
badania w ramach komponentu polskiego bedacego czesciag miedzynarodowe-
go projektu dowodzg, ze wedtug zaledwie 7% respondentéw zasady zarzadzania
wiekiem sa jasne. zdecydowana wiekszos¢ nie zgadza sie z tym stwierdzeniem —
nieco mniej w sektorze publicznym.
Obecnie pracodawcy stosuja: rozwigzania z zakresu ergonomii — udogodnienia
dostosowawcze (35%), szkolenie starszych pracownikéw (33%) i elastyczne godziny
pracy (29%). 435, czyli ok. 1/2 firm* wprowadzito co najmniej dwa rozwigzania. Jed-
noczesnie w polskich przedsiebiorstwach nie ma kultury ,zarzadzania wiekiem” i nie
prowadzi sie realnych dziatann wobec starszych pracownikéw. Pojawia sie syndrom
btednego kota: nie ma dziatan ze wzgledu na stereotypowe, negatywne i ,kosztowe”

39 B. Urbaniak, Zatrudnienie i instytucje rynku pracy w warunkach starzejqcych sie zasobéw pracy - bada-
nia dla Polski, Wydawnictwo Ut, £6dZ 2011.

40 A, Mazur, M. Skrzek-Lubasiriska, |. Kotodziejczyk, I. Anuszewska, A. Slusarczyk, K. Podlejska, M. Fili-
pek, Szanse i bariery zatrudnienia os6b w wieku 45+ w wojewédztwie pomorskim, WUP, Gdarnsk 2009 (starsi
pracownicy: N = 2010, pracodawcy: N = 1900).

41 ). Perek-Biatas, K. Turek, H. Strzatkowska, M. Kononowicz, J. Michatowska, M. Drozd-Garbacewicz,
M. Jagietto, Pracuje - rozwijam kompetencje. Innowacyjny model wsparcia dla pracownikéw 50+. Zbiorczy
raport z badan, PBS DGA, Sopot 2011 (pracodawcy: N = 300, osoby 50+: N = 600).

42N =1037.



Zarzadzanie wiekiem w polskich organizacjach... 209

postrzeganie starszych pracownikéw, nieche¢ do zatrudniania i utrzymania w zatrud-
nieniu 0séb starszych. Niska jakos¢ i nieodpowiednie warunki pracy pocigga za soba
spadek motywacji do pracy, podnoszenia kwalifikacji i do wydtuzania aktywnosci ze
strony dojrzatych pracownikéw®. Jednoczesnie okolicznosci te blokujg wprowadzanie
praktyk zarzadzania wiekiem.

Pracodawcy dostrzegaja potrzebe istnienia w firmie sztafety pokolen, tak aby
jedni pracownicy mogli uczy¢ sie od innych i aby w pewnym momencie wszyscy nie
wyemigrowali albo nie przeszli na emeryture*. Z kolei na podstawie badarh mozna
whnioskowa¢, ze nie ma podstaw do realizacji specjalnych programéw prozdrowot-
nych dla pracownikdéw starszych. Skutecznag metoda podtrzymywania ich aktywno-
$ci moga by¢ zaktadowe programy promocji zdrowia - kreowanie odpowiedzial-
nosci za zdrowie i tworzenie warunkéw do utrwalania sie zachowan dla zdrowia
korzystnych®.

Ogodlnie rzecz ujmujac, przedsiewziecia zwigzane z upowszechnianiem syste-
mow zarzgdzania wiekiem w firmach mozna podzieli¢ sie na trzy grupy: 1) dziatania
wdrozeniowe, za ktére odpowiadaja pracodawcy, pracownicy i zwigzki zawodowe;
2) dziatania wspierajace, w ktérych uaktywnic¢ sie moga samorzady lokalne wraz
z podlegtymi instytucjami, partnerzy spoteczni oraz rzad; 3) dziatania promocyjne,
w ktérych moga uczestniczy¢ wszyscy wymienieni partnerzy*.

3.4. Strategie zarzadzania wiekiem badanych pracodawcéw - synteza

Opisana we wczesniejszej czesci rozdziatu typologia strategii zarzadzania wiekiem
Wallin i Hussiego stanowita punkt wyjscia do opracowania autorskiego wskaznika syn-
tetycznego, ztozonego ze wskaznikéw czastkowych, zaprezentowanych w tabelach
45-49. Dla wszystkich wskaznikéw czastkowych wyznaczono poziom ich osiggniecia
w organizacjach (w obu przekrojach) i poziom istotnosci. Kolorystycznie zaznaczono
natezenie cech (istotne zaleznosci oznaczone sg ciemniejszym kolorem). Taka prezen-
tacja wynikow pozwala wizualizowac realizacje poszczegdlnych typow strategii zarza-
dzania wiekiem przez polskich pracodawcéw.

43 J. Perek-Biatas, K. Turek, Aktywizacja potencjatu oséb starszych, Prezentacja wynikéw projektu ASPA, 2010.

4 partnerstwo na rzecz rozwoju kompetencji informatycznych w Polsce, Raport z badar jakosciowych
wsréd pracodawcdéw i pracownikéw (40+) sektora matych i srednich przedsiebiorstw z terenu wojewddztw: ma-
zowieckiego, tédzkiego, dolnoslqgskiego, slqskiego i matopolskiego zrealizowanych na zlecenie Instytutu Pracy
i Spraw Socjalnych, Warszawa, grudzier 2006.

45 E. Korzeniowska, Sposoby myslenia i postepowania w sferze zdrowia starszych pracownikdw srednich
iduzych firm, ,Medycyna pracy” 2004 (N = 1138).

46 p Krajewski (red.), Osoby po 45. roku zycia na rynku pracy Lubelszczyzny. Rekomendacje opracowane
w ramach projektu, Fundacja CBOS, Warszawa 2010, s. 273.
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Tabela 45. Strategia skapych zasobéw (wskazania w %, N = 928)

Typ Syntetyczna Organizacje Organizacje
- Wskaznik czastkowy ) oparte na
strategii | charakterystyka tradycyjne )

wiedzy

Zatrudnianie 0s6b z uprawnieniami emerytalnymi w ciggu ostatnich 5 lat 33,8% 22,7*

Przydzielanie do pracy w nadgodzinach w pierwszym rzedzie . "

P 8,0 15
pracownikow 45+
Propozycja pozostania w pracy skierowana do osoby 20,0¢ n*

zZ uprawnieniami emerytalnymi

Propozycja pozostania w pracy skierowana do osoby
z uprawnieniami emerytalnymi ze wzgledu na niemoznos¢ 1,5% 2,7*
jej zastpienia

Kierowanie sie doswiadczeniem w pracy o zblizonym charakterze przy 42,9* 31,5%
. zatrudnianiu pracownikow
Rekrutacja starszych
= pracownikéw Praca 0séb dojrzatych w systemie trzyzmianowym 57% 0,6%
% Eekrut;cja bezro- | Zatrudnienie osob dojrzatych na petny etat 100,0% 79,0
@ otnyc
§ Zatruydniani o Zatrudnienie 0s6b dojrzatych na umowe o prace na czas nieokreslony 91,3* 82,5%
emerytow Wspétpraca z osobami prowadzacymi samodzielng dziatalnos¢ M 63.5*
gospodarcza ! !
Niezatrudnienie starszej osoby, bo nikt taki sie nie zgtosit w procesie . "
" 54,1 70,9
rekrutagji
Zatrudnienie w razie potrzeby kogos z grupy emerytowanych
o 45,4 52,1
pracownikow
Zatrudnienie pracownika ze wzgledu na jego dyspozycyjnos¢ 1,5 16,2
Zatrudnienie na umowe o prace na czas okreslony 158 21,6
Zatrudnienie na umowe cywilnoprawng 9,1 9,5
Zatrudnienie na staz lub w ramach innej formy wspieranej 0,0 16

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie whasne.

Strategie skapych zasobow realizowaty gtéwnie organizacje tradycyjne. Dostrzegajac
braki personelu, kierowaty propozycje pracy do oséb dojrzatych, zatrudniaty je na caty
etat, do pracy w systemie trzyzmianowym i w nadgodzinach. Organizacje te zauwazaty
niemoznos¢ zastapienia 0séb majacych uprawnienia emerytalne. Byt to jeden z powo-
dow ich rekrutacji. Jednoczesnie dzieki oferowaniu zatrudnienia na czas nieokreslony
byto ono czynnikiem motywujacym, gdyz dojrzali pracownicy cenia bezpieczenstwo
zatrudnienia.

Wystepowanie istotnie czesciej przyktadow elementéw przyporzadkowanych do
tego typu strategii zarzadzania wiekiem w organizacjach opartych na wiedzy moze
wskazywac na wieksza elastycznos¢ ich procedur prowadzenia biznesu. Organizacje
te wspotpracowaty chetnie z osobami prowadzacymi wtasng dziatalno$¢ gospodarcza.
Istotnie czesciej nie stosowaly praktyk dyskryminacyjnych, gdyz niezatrudnienie star-
szych 0s6b wiazato sie z brakiem takich kandydatéw w procesie rekrutacji. Ponadto
takie organizacje siegaty po emerytéw, oferowaty prace na czas okreslony, umowe cy-
wilnoprawng czy wspierane zatrudnienie. Poszukiwani kandydaci musieli okazac¢ sie
dyspozycyijni (tabela 45).
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Tabela 46. Strategia obnizenia wymogéw (wskazania w %, N = 928)

Organizacje

dojrzatych, to dogodniejsza organizacja pracy

strzz i Syntettgra:ta E:arak— Wskaznik czastkowy ?:ggnl@,?: oparte na
q ysty! ycy) wiedzy
Dostrzeganie naturalnego spadku sprawnosci fizycznej oséb 45+ 80,5% 71,8%
Dostrzeganie ograniczonych mozliwosci przesuniecia dojrzatych "
L . 84,6 82,1*
pracownikéw do innych prac
Stosowanie planowania zatrudnienia z uwzglednieniem wieku 18,8 10,8*
Wprowadzenie organizacji czasu pracy z uwzglednieniem wieku 18,8* 13,4%
Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktéra zwiekszytaby zatrudnienie oséb "
. L 10,8 4,8%
dojrzatych, to praca mniej obciazajaca umystowo
Zatrudnianie oséb dojrzatych w petnym wymiarze czasu pracy 88,8 87,1
_ | Wyzszeryzyko Dobér form pracy z uwzglednieniem wieku 19,2 15,9
I3 choréb A ] X ’ o
= - Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktéra zwigkszytaby zatrudnienie 0s6b
= Obnizenie : - . 223 18,6
3 L dojrzatych, to praca mniej stresujaca
S | sprawnosci
=3 Organizacja pracy Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktéra zwiekszytaby zatrudnienie 0séb 23 18
i Dobér stanowisk/ dojrzatych, to specjalne wyposazenie stanowiska pracy ’ '
:E (zasu P@Cy ) Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktéra zwiekszytaby zatrudnienie 0s6b 46 36
=] do mozliwosci dojrzatych, to adaptacja stanowiska pracy do mozliwosci pracownika ! ’
pracownikow A ) . o
Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktéra zwiekszytaby zatrudnienie 0séb "
. OV : 13,8% 28,4
dojrzatych, to mniejsza liczba godzin
Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktéra zwiekszytaby zatrudnienie 0séb " "
} . 1,5 30,5
dojrzatych, to elastyczne godziny pracy
Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktéra zwiekszytaby zatrudnienie 0s6b 88" 185*
dojrzatych, to mozliwos¢ wykonywania pracy w domu ' !
Zatrudnianie w organizacji 0s6b 45+ w niepetnym wymiarze czasu pracy 214 243
Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktéra zwiekszytaby zatrudnienie 0séb 85 102

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie whasne.

Strategia obnizenia wymogéw byta domeng organizacji tradycyjnych, ktére dostrze-
gaty naturalny spadek sprawnosci fizycznej oséb starszych. Stosowaty w zwigzku z tym
przesuniecia do innych prac oraz planowanie zatrudnienia i organizacje czasu pracy
z uwzglednieniem wieku.

Organizacje oparte na wiedzy realizowaty te strategie chcac zwiekszy¢ swa ela-
stycznos$¢: wprowadzaty niepetny wymiar czasu pracy dla oséb dojrzatych i deklarowa-
ty, ze najwazniejsze zmiany stuzace wiekszej inkluzji pracownikéw to takze elastyczne
godziny pracy, zmniejszenie liczby godzin, zastosowanie pracy w domu (tabela 46).

U podstaw strategii zarzadzania wiekiem lezy przekonanie o pracownikach doj-
rzatych wystepujace w obu typach organizacji.
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Tabela 47. Strategia wzmacniania zasobdw osobistych (wskazania w %, N = 928)

T Syntetyczna Organizacje Organizacje
w ymety Wskaznik czastkowy ganizaq oparte na
strategii | charakterystyka tradycyjne A
wiedzy
Stosowanie wynagrodzenia za kompetencje 66,3* 74,7*
Stosowanie wynagrodzenia za indywidualne efekty pracy 66,5* 74,8%
Wyrazanie opinii, ze gdyby pracownicy stracili prace, zdecydowanie
" 19,2% 24,9%
znalezliby taka sama
=
2 ) | Stosowanie bonuséw zdrowotnych w postaci akdji szczepien " N
% Fromoqa zdrowia proflaktycznych 6,2 1,2
S i aktywnego
Z | trybuzycia Stosowanie darmowego bonusu zdrowotnego 12,7 13,0
=t I
g | Rehabilitaa Wyrazanie opinii, ze pracownicy 45 + zainteresowani s udziatem 356 e
2 | medyazna w szkoleniach w tym samym stopniu, co pozostali ! '
g Stata edukacja S e bonuss ” o Ini 18 19
£ | Kompetenge tosowanie bonusow w postaci karty wejscia na ptywalnie , g
= Stosowanie bonuséw w postaci karty wejscia do klubu fitness 18 19
Stosowanie bonusow w postaci dodatkowego ubezpieczenia 85 69
zdrowotnego ’ !
Wyrazanie opinii, ze pracownicy 45 + zainteresowani sa udziatem
. A ’ 4,2 42
w szkoleniach bardziej niz pozostali

* Jak w tabeli 33.

Zrédto: opracowanie whasne.

Strategia wzmacniania zasobdw osobistych (tabela 47) dotyczy aspektéw zdrowia
i kompetencji pracownikow dojrzatych i jest strategia zarzadzania wiekiem pierw-
szego stopnia. Strategia ta jest juz wyraZnie realizowana przez organizacje oparte na
wiedzy. Organizacje inteligentne korzystaja z wynagrodzer uwzgledniajacych kom-
petencje, uzalezniajac wynagradzanie od indywidualnych efektéw pracy pracowni-
kéw, do ktérych z pewnoscig przyczyniaja sie wysokie kompetencje. Organizacje te
praktykuja wynagradzanie proefektywnosciowe. Jednoczesnie spogladajg one na pra-
cownikow starszych bez uprzedzen, podkreslajac ich gotowos¢ do odbywania szkolen
i duze szanse na rynku pracy w sytuacji potencjalnej jej utraty. Stosuja réwniez bonusy
zdrowotne, ktére moga przystuzyc¢ sie wzmocnieniu kondycji dojrzatych pracownikéw
i sprzyja¢ zachowaniu zdrowia dzieki aktywnemu trybowi zycia i rekreacyjnemu upra-
wianiu sportu miedzy innymi w klubach fitness i na ptywalniach (tabela 47).

Pracodawcy tradycyjni z kolei istotnie czesciej stosujg jedynie szczepienia profi-
laktyczne, zapobiegajace absencji w pracy.
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Tabela 48. Strategia nauki miedzypokoleniowej (wskazania w %, N = 928)

T Syntetyczna Orga- | Organiza-
w ymety Wskaznik czastkowy nizage | cje oparte
strategii | charakterystyka . .
tradycyjne | na wiedzy
Stosowanie metod zatrzymywania wiedzy w postaci kontaktow z emerytami
posiadajacymi wiedze ekspercka — w zwiazku z odchodzeniem pracownikéw na 35,4% 46,5%
Wykorzystanie emeryturg
wiedzy fachowej: | Zatrudnianie os6b z uprawnieniami emerytalnymi z uwagi na ich unikalne 38% 581+
konsultand, kwalifikacje ' '
trenerzy, men- | Stosowanie metod szkolen uwzgledniajacych wymiang doswiadczen: mentoring, " "
. 32,7 47,7
torzy coaching
g Tre.msfer W{edzy Stosowanie pracy w zespotach zréznicowanych wiekowo 43,1% 67,3*
2 miedzy dojrzaty-
2 miamiodszymi | Stosowanie zarzadzania wiedza 56,2% 68,0%
8 | pracownikami | Stosowanie dublowania kompetengji 53,5% 64,5%
E" Stkolenia Udziat w programie UE 1,1% 53*%
E podnoszace prog d !
E kompetendje. Stosowanie systemu sztafetowego 51,9% 38,0%
= Docenienie" Propozycja pozostania w pracy skierowana do osoby z uprawnieniami 4 1y
kompetgncn emerytalnymi, aby pracownik ten mégt uczy¢ innych ! '
S.zkolenl_a (,“a Przygotowywanie sukcesoréw 36,0 36,9
kierownikéw na
tematy zwiazane | Sporzadzanie dokumentaji jako metoda zatrzymywania wiedzy w organizagji 58,8 533
ze starzeniem sie | Realizowanie szkoleri z zarzadzania wiekiem 23 1,7
Wykazywanie zainteresowania udziatem w szkoleniach ze strony pracownikéw 45 0 0
+ —ale wroli trenerdw

* Jak w tabeli 33.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Strategia nauki miedzypokoleniowej, skupiajgca sie na miedzypokoleniowym transferze
wiedzy, funkcjonuje istotnie czesciej w organizacjach opartych na wiedzy (tabela 48).
Stosuja one réznorakie formy zatrzymania wiedzy w organizacji, dobieraja pracownikéw
wedtug kryteriéw unikalnych kwalifikacji i wiedzy eksperckiej, ulokowanej takze wsrod
pracownikéw emerytowanych. W biezacej pracy organizacje te wykorzystujg coaching
i mentoring jako metody uwzgledniajace wymiane doswiadczen. Miedzy innymi dzie-
ki temu tworzg sie nastepcy pracownikéw odchodzacych. Zarzadzanie wiedzg, zespoty
zréznicowane wiekowo oraz dublowanie kompetencji wskazywane sa jako obszary na-
uki miedzypokoleniowej.

Organizacje tradycyjne réwniez doceniajg ten rodzaj strategii, przedktadajac
emerytom propozycje pozostania w pracy, by uczy¢ innych. Wprowadzaja system szta-
fetowy polegajacy na przekazywaniu wiedzy nastepnemu pracownikowi, adaptacji na
nowo zajmowanym stanowisku pracy czy sporzadzanie dokumentacji w celu zatrzy-
mywania wiedzy.

Zaden pracodawca nie docenit mozliwosci wykorzystywania pracownikéw doj-
rzatych w roli treneréw.
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Tabela 49. Strategia cyklu zycia (wskazania w %, N = 928)

T Syntetyczna Organizacje Organizadje
w yntety Wskaznik czastkowy ganizad oparte na
strategii | charakterystyka tradycyjne )
wiedzy
Praca dla dojrzatych pracownikéw w zespotach zréznicowanych wiekowo 3,1% 67,3*
Wyrazanie opinii, e pracownicy 45+ wol3 pracowac " %
i ! 27,9 36,3
w zespotach zréznicowanych wiekowo
Przydzielanie zadari zgodnie z preferencjami pracownikow 54*% 10,8*
Przydzielanie zadar wedtug ich trudnosci i zgodnie z wymaganiami stanowiska 7% 146"
pracy ! '
Zaproponowanie osobie z uprawnieniami emerytalnymi pozostania w firmie ze % %
L P 38 58,1
wzgledu na jej unikalne kwalifikacje
Zaproponowanie osobie z uprawnieniami emerytalnymi pozostania w firmie ze %
- L . h e 34,6 41,9
Réznorodnos¢ | wzgledu na to, e sama chciata pracowac diuzej
© Réwne szanse ] o : : . .
= Jednakowe traktowanie pracownikow;, jesli chodzi o prace w nadgodzinach 451 68,0
= | Dobrostan
= Rownowaga Stosowanie zarzadzania wiedza 56,2% 68,0*
& | Ppraca-zycie Stosowanie bonusu zdrowotnego 12,7 13,0
2 | Zasoby osobiste — — - -
§ (samodzielnos¢, Wyrazanie opinii, ze zwolnieni pracownicy 45 + otrzymaliby podobna prace, 235 252
b zdrowie, kompe- w zaleznosci od kompetendji ! !
tencje) Oferowanie pomocy zwalnianym pracownikom 45+ 0,0 32
Niezwracanie uwagi na wiek — wyrazanie opinii, ze licza sie efekty pracy 95,4 95,8
Prowadzenie szkoleri dotyczacych CSR 6,5 6,9
Stosowanie indywidualnych harmonograméw czasu pracy 19,7 24,7
Prowadzenie szkoleri na temat zarzadzania réznorodnoscia 19,5% 9,3*%
Prowadzenie szkoleri na temat zarzadzania wiekiem 23 1,7
Prowadzenie szkoleri na temat zarzadzania réwnowaga miedzy praca a zyciem
12,6 84
(WLB)
Przydzielanie zadan zgodnie z efektywnoscia (wydajnoscia) pracy pracownika 31,9 303

* Jak w tabeli 33.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Strategia cyklu zycia (tabela 49) realizowana jest przez organizacje oparte na wiedzy
istotnie czesciej, podobnie jak podejscie wzmacniania zasobdéw i nauki miedzypoko-
leniowej. Strategia cyklu zycia opiera sie na akceptowaniu réznorodnosci organizacji
pracy, oferowaniu pracownikowi wyboru, szanowania jego preferencji i zastosowaniu
elastycznych form organizacji pracy. Eksponowane sg réznorakie praktyki zarzadzania
wiedzg i transferu intergeneracyjnego.

Jedynie w organizowaniu szkolen dla oséb dojrzatych przodowaty tradycyjne
organizacje. Ma to z pewnoscia zwiagzek z korzystaniem ze szkolen dofinansowanych
z funduszy UE. Tematy, takie jak zarzadzanie réznorodnoscia, wiekiem*, rownowaga
praca-zycie, s modnymi i czestymi zarazem tematami szkolen.

47 Pozycja ta dotyczy dostownie kilku firm: 6 z sektora tradycyjnych i 11 spo$rod organizacji opartych
na wiedzy.
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Tabela 50. Hybrydowe strategie zarzadzania wiekiem polskich przedsiebiorstw

Organizacje | Organizacje

Wskaznik,,twarde—miekkie” zarzadzanie wiekiem* ) )
tradycyjne wiedzy

TWARDE ZARZADZANIE WIEKIEM (zatrudniaja dojrzatych, kiedy tego potrzebuja; szkola w ramach dofinansowania unijnego;

stosuja bonusy, ktore zabezpiecza pracownikéw przed ch j3 udog nia erg iczne i organizacyjne)
Zatrudnianie 0s6b z uprawnieniami emerytalnymi w ciagu ostatnich 5 lat 33,8% 2,7*
Przydzielanie do pracy w nadgodzinach w pierwszym rzedzie pracownikéw 45+ 8,0% 1,5%
Propozycja pozostania w pracy skierowana do osoby z uprawnieniami emerytalnymi 20,0* 1,1%
Propozycja pozostania w pracy skierowana do osoby z uprawnieniami emerytalnymi, gdy nie mozna jej zastapic 1,5% 2,7*
Kierowanie sie doswiadczeniem w pracy o zblizonym charakterze przy zatrudnianiu pracownikéw 42,9% 31,5%
Prowadzenie szkoleri na temat zarzadzania réznorodnoscia 19,5% 9,3*%
Udziat w programie UE 11,1* 53%
Stosowanie systemu sztafetowego 51,9% 38,0%
Propozycja pozostania w pracy osoby z uprawnieniami emerytalnymi, aby pracownik ten mogt uczy¢ innych 4,2*% 1,1%
Stosowanie organizacji czasu pracy z uwzglednieniem wieku 18,8 13,4*
Stosowanie planowania zatrudnienia z uwzglednieniem wieku 18,8* 10,8*
Stosowanie bonuséw zdrowotnych w postaci akgji szczepien profilaktycznych 6,2% 1,2*
Praca os6b dojrzatych w systemie trzyzmianowym 57* 0,6%
Zatrudnienie 0s6b dojrzatych na pefny etat 100,0% 79,0%
Zatrudnienie osob dojrzatych na umowe o prace na czas nieokreslony 91,3* 82,5%
Dostrzeganie naturalnego spadku sprawnosci fizycznej oséb 45+ 80,5* 77,8*
Dostrzeganie ograniczonych mozliwosci przesuniecia dojrzatych pracownikéw do innych prac 84,6% 82,1*
Najwazniejsza sugerowana zmiana zwiekszajaca zatrudnienie os6b dojrzatych, to praca mniej obciazajaca umystowo 10,8 4,8%

MIEKKIE ZARZADZANIE WIEKIEM (widz réznorodnos¢ i podmiotowo traktuja dojrzatych pracownikéw, cenig wiedze ekspercka; tworza rownowage miedzy praca
a zyciem opierajac sie na elastycznosci i pracy zdalnej)

Wspétpraca z osobami prowadzacymi samodzielng dziatalnos¢ gospodarcza 41,2% 63,5%
Niezatrudnienie starszej osoby, bo nikt taki sie nie zgtosit w procesie rekrutagji 54,1* 70,9%
Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktéra zwiekszytaby zatrudnienie 0s6b dojrzatych, to mniejsza liczba godzin 13,8% 28.4%
Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktora zwiekszytaby zatrudnienie 0séb dojrzatych, to elastyczne godziny pracy 1,5% 30,5%

Najwazniejsza sugerowana zmiana, ktéra zwiekszytaby zatrudnienie 0séb dojrzatych, to mozliwos¢

wykonywania pracy w domu 88 L
Stosowanie pracy w zespotach zréznicowanych wiekowo 43,1% 67,3*
Przydzielanie zadan zgodnie z preferencjami pracownikéw 5,4% 10,8*
Przydzielanie zadan wedtug ich trudnoscia i zgodnie z wymaganiami stanowiska pracy 7,7* 14,6%
Zatrudnianie 0s6b z uprawnieniami emerytalnymi z uwagi na ich unikalne kwalifikacje 3,8% 58,1*
Jednakowo traktuje sie pracownikow, jesli chodzi o prace w nadgodzinach 45,1* 68,0%
Stosowanie zarzadzania wiedza 56,2* 68,0%
Zatrzymywanie wiedzy w postaci kontaktow z emerytami posiadajacymi wiedze ekspercka 35,4*% 46,5*
Stosowanie wynagrodzenia za kompetencje 66,3* 74,7%
Stosowanie wynagrodzenia za indywidualne efekty pracy 66,5% 74,8*
Wyrazanie opinii, ze gdyby pracownicy stracili prace, zdecydowanie znaleZliby taka sama 19,2* 24,9%
Wyrazanie opinii, ze pracownicy 45+ wol3 pracowac w zespotach zréznicowanych wiekowo 27,9* 36,3*
Propozycja dla emerytowanej osoby pozostania w firmie ze wzgledu na to, ze sama chciata pracowac dtuzej 34,6 419
Stosowanie dublowania kompetencji 53,5% 64,5*

* Wskaznik uwzglednia tylko istotne statystycznie réznice miedzy organizacjami tradycyjnymi a opartymi
na wiedzy.
Zrédto: opracowanie whasne.
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Tabela 50 w syntetyczny sposéb prezentuje strategie zarzadzania wiekiem. Dwie z nich
- strategia skapych zasobow i obnizonych wymagan, sktadaja sie na zarzadzanie twar-
de. Organizacje stosujace te strategie zatrudniajg pracownikéw dojrzatych, jesli jest
to potrzebne, szkolg w ramach dofinansowania unijnego, stosujg bonusy zabezpie-
czajace pracownikéw przed chorobami, dobierajg ergonomiczne i organizacyjne udo-
godnienia dla 0séb starszych (rysunek 25). Twarde zarzadzanie wiekiem jest domeng
organizacji tradycyjnych.

Organizacje oparte na wiedzy, ktére uwzgledniajg réznorodnos¢ i podmiotowo
traktuja dojrzatych pracownikoéw, cenig ich wiedze ekspercka, dostrzegajg potrzebe
réwnowagi miedzy praca a zyciem i zapewniaja ja poprzez elastycznosc i prace zdalna,
mozna uznac za stosujace miekkie zarzadzanie wiekiem.

TWARDE ZARZADZANIE WIEKIEM MIEKKIE ZARZADZANIE WIEKIEM

Stosuja bonusy, zabezpieczajace .. Podmiotowo traktuja
pracownikow przed chorobami dojrzatych pracownikéw

|

Réwnowaga miedzy praca
azyciem w oparciu
o elastycznos¢ i prace zdalng

Zatrudniaja dojrzatych, kiedy
tego potrzebuja

b |

Szkola w ramach

w dofinansowania unijnego - Respektujg wiedze elsperckg

Dobieraja udogodnienia

e P Widza i cenig réznorodnos¢
ergonomiczne i organizacyjne

Rysunek 25. Twarde i miekkie zarzadzanie wiekiem

Zrédto: opracowanie whasne.

Rozdziat VI stanowi empiryczna kontynuacje dotychczasowych rozwazan. Préba zbu-
dowania modelu zarzadzania wiekiem na podstawie przegladu literatury stanowi
prolog do zaprezentowania badan na temat zarzadzania dojrzatymi pracownikami
w polskich organizacjach tradycyjnych i opartych na wiedzy. Badania odzwierciedla-
ja wymiar instytucjonalny, funkcjonalny oraz instrumentalny zarzadzania wiekiem.
tacznie z typologia strategii zarzadzania wiekiem Wallin i Hussiego, ktéra zostata za-
implementowana przez autorke do polskiego pismiennictwa fragment ten wpisuje sie
w dokonanie operacjonalizacji zarzadzania wiekiem.

Zwienczeniem rozdziatu jest wskaznik syntetyczny, ztozony z pieciu odpowiada-
jacych poszczegdlnym strategiom zarzadzania wiekiem, subwskaznikéw. Pozwala on
zauwazy¢ hybrydowos¢ stosowanych rozwigzan (tabela 50), przy dostrzezeniu, ze pol-
skie organizacje tradycyjne stosowaty czesciej reaktywne strategie zarzadzania wie-
kiem, a organizacje oparte na wiedzy - proaktywne. Watek ten zostanie rozwiniety
w rozdziatach VIl VIII, opisujacych proaktywne zarzadzanie wiekiem i model zarzadza-
nia wiekiem.



ROZDZIAL VI

Proaktywne zarzadzanie wiekiem - ocena syntetyczna
stosowanych strategii

1. Metodyka konstrukcji wskaznika syntetycznego

Zgodnie zomoéwionym wczesniej modelem, wyzszy poziom rozwoju zarzadzania wie-
kiem w organizacji obejmuje etapy 3-5, ktére okresli¢ mozna tacznie jako proaktywne
strategie zarzadzania wiekiem. Dotychczasowa analiza pozwolita na ocene realizacji
poszczegdlnych strategii, w réznych ich wymiarach. Wazne jest jednak réwniez spoj-
rzenie obejmujace wszystkie wymiary proaktywnych zachowan organizacyjnych. Aby
je uzyska¢, zastosowano podejscie wielowymiarowe, umozliwiajgce skonstruowanie
syntetycznych wskaznikéw proaktywnego zarzadzania wiekiem. Odniesiono sie przy
tym do poszczegdlnych pozioméw zarzadzania wiekiem i wykorzystano wszystkie
charakterystyki proaktywnego nim zarzadzania, podchodzac do zagadnienia catoscio-
wo. W efekcie otrzymano cztery mierniki:
1) subwskaznik oceny wzmacniania zasobéw osobistych (W1), na ktéry sktada sie
10 iteméw (zmiennych diagnostycznych), wymienionych w tabeli 47;
2) subwskaznik oceny nauki miedzypokoleniowej (W2), na ktéry sktada sie 13 ite-
moéw, wymienionych w tabeli 48;
3) subwskaznik oceny podejscia do cyklu zycia (W3), na ktéry sktada sie 18 ite-
mow, wymienionych w tabeli 49;
4) wskaznik oceny proaktywnego zarzadzania wiekiem (W), na ktéry sktadaja sie
wszystkie zmienne diagnostyczne prezentowane w tabeli 47-49, tj. 41 itemow.
Kazda ze zmiennych diagnostycznych mierzona byta zero-jedynkowo, przy czym
warto$¢ 1 poszczegdlne zmienne przyjmowaty wtedy, gdy uzyskano odpowiedz
wskazujacg na rozwdj danego obszaru zarzadzania wiekiem, zgodnie z zasadami
omoéwionymi w poprzednim podrozdziale. Poszczegdlne wskazniki powstaty z wyni-
ku zsumowania punktacji dla kazdej ze zmiennych diagnostycznych danego wskaz-
nika. Wskaznik proaktywnego zarzadzania wiekiem przyjmuje wartosci z przedzia-
tu od 0 pkt (zupetny brak rozwigzan proaktywnego zarzadzania wiekiem) do 41 pkt
(sytuacja idealna, oznaczajaca wdrozenie wszystkich rozwiazan, a tym samym wysoki
poziom rozwoju proaktywnego zarzadzania wiekiem). Subwskaznik oceny wzmacnia-
nia osobistych zasobéw miesci sie z kolei pomiedzy wartosciami od 0 pkt do 10 pkt,
subwskaznik oceny nauki miedzypokoleniowej - od 0 pkt do 13 pkt, subwskaznik zas
oceny podejscia do cyklu zycia — od 0 pkt do 18 pkt. Kazdorazowo, im wyzsza wartos¢
subwskaznika, tym lepsza ocena zarzadzania wiekiem w danym wymiarze.
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Przeprowadzona analiza opiera sie na wynikach badania pracodawcéw, na ktére
powotywano sie dotychczas. Niemniej jednak nieco inaczej okreslono badang popula-
cje. Podziat na organizacje inteligentne i tradycyjne jest tym razem tylko uzupetnieniem,
dlatego zadecydowano o wiaczeniu do préoby wszystkich podmiotéw zatrudniajacych
osoby dojrzate. Liczebno$¢ tak uzyskanej proby jest w dalszym ciggu wysoka (N = 710),
nadal spetnia ona warunki reprezentatywnosci'. Reprezentatywnos¢ wykorzystywanej
préby pozwala na dokonanie uogélnien na catg populacje przedsiebiorstw w Polsce.

Skonstruowany wskaznik proaktywnego zarzadzania wiekiem posiada dobre
wiasnosci diagnostyczne - jego rzetelnos¢ mierzona wspétczynnikiem alfa Cronbacha
jest wysoka (wartosc¢ tego wspdtczynnika siega 0,743)2. Co istotne, wszystkie wybrane
wskazniki czastkowe wpisuja sie dobrze w proaktywne zarzadzanie wiekiem, pozwa-
lajac na rzetelna jego ocene. Nieco stabsza, aczkolwiek rowniez wystarczajaca, jest rze-
telnos¢ subwskaznikdéw — wspotczynnik alfa Cronbacha siega 0,605 dla W1, 0,706 dla
W2 oraz 0,580 dla W3.

Zastosowana procedura ma dwie zasadnicze zalety. Po pierwsze, pozwala na
syntetyczna ocene proaktywnego zarzadzania wiekiem w organizacjach, po drugie,
generuje zmienne mierzone na ilosciowym (przedzialtowym) poziomie pomiaru, co
umozliwia przeprowadzenie analizy z wykorzystaniem metod parametrycznych, moc-
niejszych i bardziej doktadnych niz stosowany do tej pory test niezaleznosci chi-kwa-
drat. Zaproponowana metodyka jest na tyle prosta, a jednocze$nie uniwersalna, ze
moze by¢ bez problemu stosowana do oceny zarzadzania wiekiem w kazdej organiza-
¢ji, co nadaje jej wysokie walory aplikacyjne.

2. Proaktywne zarzadzanie wiekiem w polskich organizacjach

2.1. Syntetyczna ocena proaktywnego zarzadzania wiekiem — ogdlna
charakterystyka

Wskaznik proaktywnego zarzadzania wiekiem, jak wspomniano, moze przyjmowac
wartosci z przedziatu od zera do 41 pkt, tymczasem w obrebie badanych pracodaw-
cow wartosci te lokowaty sie pomiedzy 1 a 30 pkt. Potowa pracodawcéw osiggneta
wskaznik na poziomie przynajmniej 12 pkt, a najwiecej (odpowiednio, 68 i 70 podmio-
téw) — 12 lub 13 pkt. Dla 25% pracodawcéw wskaznik proaktywnego zarzadzania wie-
kiem ksztattowat sie na poziomie nie wyzszym niz 9 pkt, dla kolejnych 25% byt on nie
nizszy niz 15 pkt. Zaledwie 10% pracodawcéw wdrozyto na tyle duzo rozwigzan swiad-

! Podobnie jak poprzednio, zastosowano test losowosci (test serii), ktéry potwierdzit losowos¢ préby
ze wzgledu na kryteria warstwowania.

2 Rzetelnos¢ (ang. reliability) rozumiana jest jako statos$¢ instrumentu pomiarowego, okresla wielkos¢
btedu zwigzanego z danym narzedziem pomiarowym (Ch. Frankfort-Nachmias, D. Nachmias, Metody badaw-
cze w naukach spotecznych, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 608). Jej ocena dokonywana jest zwy-
kle za pomoca wspdtczynnika alfa Cronbacha. Rzetelnosc skali uznaje sie za wystarczajaca (dostateczng), je-
sli warto$¢ tego wspotczynnika przekracza 0,6 (M. Roszkiewicz, Analiza klienta, SPSS, Krakéw 2011, s. 28-29).
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czacych o wysokim poziomie rozwoju zarzadzania wiekiem, ze wskaznik przekroczyt
18 pkt. Tylko u 2,5% pracodawcédw procesy zarzadzania wiekiem byty wysoko zaawan-
sowane - wskaznik przekraczat 20 pkt (wykres 15).

100

Liczba podmiotow

o 5 10 15 20 25 30

Wykres 15. Rozktad wskaznika proaktywnego zarzadzania wiekiem w organizacjach

Zrédto: opracowanie wiasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu ,Wyréwnywanie szans na
rynku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

Potwierdza sie dos¢ wyrazna koncentracja wynikéw wokét sredniej na poziomie 12,09
pkt, ocena dotyczaca poszczegdlnych podmiotéw odchyla sie od $redniej przecietnie
04,74 pkt, a wiec o ok. 40%? (wykres 15).

Jak mozna stwierdzi¢, analizujac rozktad wskaznikéw W1 — W3 (wykres 16), o ile
dla wzmacniania osobistych zasobdw oraz podejscia do cyklu zycia czestsze byty oce-
ny z pierwszej potowy obszaru zmiennosci, o tyle w przypadku nauki miedzypokole-
niowej sytuacja jest odwrotna. Srednia dla wskaznika W1 siega 2,39 pkt (maksymalnie
- 10 pkt), wskaznika zas W3 - 4,22 pkt (wobec dopuszczalnego maksimum 18 pkt).
Mozna to interpretowac stosunkowo stabo rozwinietymi dziataniami ukierunkowany-
mi na wzmacnianie zasobéw osobistych i podejscie do cyklu zycia w polskich orga-
nizacjach publicznych oraz niepublicznych, bo obie grupy byty podmiotem badania.
Jak wykazano w poprzednim rozdziale i jak wynika z licznych badan, dziatania ukie-
runkowane na rozwéj kompetencji pracownikéw faktycznie nie stanowia prioryteto-
wego obszaru zzl polskich organizacji, a podejscie do cyklu zycia zgodne z koncepcja
aktywnego starzenia jest w poczatkowej fazie rozwoju. Wyniki takie zatem nie dziwig,
moze nawet nieco zaskakiwac stosunkowo niski udziat tych podmiotéw, dla ktérych
wartosci wskaznika ksztattuja sie ponizej sredniej.

3 Dla dalszych analiz beda tez istotne bardzo niska skosnoé¢ rozktadu omawianego wskaznika (wspot-
czynnik skos$nosci jest rowny 0,016), a takze sptaszczenie rozktadu analogiczne do rozkfadu normalnego
(kurtoza jest bliska zeru: — 0,219). Swiadczy to o doé¢,ustabilizowanym” ksztattowaniu sie wskaznika proak-
tywnego zarzadzania wiekiem w catej zbiorowosci pracodawcow zatrudniajacych starszych pracownikéw
(rozktad wskaznika syntetycznego proaktywnego zarzadzania wiekiem mozna uznac za zblizony do rozkfa-
du normalnego, co pozwala na stosowanie w jego analizie metod parametrycznych).
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Subwskaznik oceny wzmacniania osobistych zasobéw (W1) Subwskaznik oceny nauki miedzypokoleniowej (W2)
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Wykres 16. Rozktad subwskaznikéw proaktywnego zarzadzania wiekiem

Zrédto: opracowanie wiasne, iloéciowe badanie CATI pracodawcéw projektu,Wyréwnywanie szans na ryn-
ku pracy dla 0séb 50+", marzec-maj 2012.

Korzystniejsze prawidtowosci charakteryzujg drugi ze wskaznikéw, dotyczacy miedzy-
pokoleniowego transferu wiedzy. Przewazaja bowiem podmioty z wyzsza od Sredniej
oceng tego wymiaru zarzadzania wiekiem, ktéra to ksztattuje sie na poziomie 5,49 pkt
(przy dopuszczalnym maksimum 13 pkt).

Podsumowujac, uzyskane wyniki potwierdzajg wnioski z dotychczasowych analiz
- zarzadzanie wiekiem nie jest jeszcze rozwiniete w polskich organizacjach, a im wyz-
szy poziom proaktywnego zarzadzania wiekiem wezmie sie pod uwage, tym sytuacja
wyglada gorzej.

2.2. Profilowanie organizacji proaktywnie zarzadzajgcych wiekiem

Proaktywne zarzadzanie wiekiem jest zréznicowane, w zaleznosci od przekroju
organizacji. Na wykresie 17 zaprezentowano réznice miedzy pracodawcami sektora
publicznego i niepublicznego - proaktywne zarzadzanie wiekiem jest nieco lepiej rozwi-
niete w pierwszym z nich, o czym swiadczy wyzsza $rednia (13,03 pkt dla sektora pu-
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blicznego wobec 12,05 pkt dla podmiotéw niepublicznych). Réznica ta, rzedu ok. 1 pkt,
nie jest przy tym statystycznie istotna*. Relatywnie najwieksze réznice miedzy praco-
dawcami publicznymi i niepublicznymi obserwuje sie przy tym dla wskaznika W2. Nauka
miedzypokoleniowa jest w wiekszym wymiarze stosowana w sektorze publicznym.
Srednia na poziomie 6,24 pkt oznacza, ze pracodawcy sektora publicznego, a wiec admi-
nistracja rzagdowa i samorzadowa, spoétki skarbu panstwa oraz parstwowych oséb praw-
nych stosuja nieco ponad sze$¢ sposréd uwzglednianych w tym obszarze rozwigzan,
podczas gdy prywatne przedsiebiorstwa i organizacje trzeciego sektora, ktére obejmuje
kategoria,sektor niepubliczny’, wprowadzity srednio 5,5 rozwigzania.

p=0275 m Publiczny Niepubliczny

14 13,03
12,05

8 —

6,24 p=0436
6 546 —

p=0823 W 4y
4 —
233 239
2
0
w w1 w2 w3

p - prawdopodobienstwo w tescie t-Studenta, * - réznice istotne statystycznie

Wykres 17. Proaktywne zarzadzanie wiekiem wedtug sektora wtasnosci

Zrédto: opracowanie whasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na ryn-
ku pracy dla 0séb 50+", marzec-maj 2012.

Dokonujac dezagregacji kategorii ,publiczny”i,niepubliczny’, zauwaza sie, ze na tle po-
zostatych podmiotéw wyrdzniaja sie firmy zagraniczne majace swoje przedstawicielstwa
lub oddziaty w Polsce. Przedsiebiorstwa te cechuje najwyzszy poziom zaawansowania
rozwoju kazdego z wymiaréw zarzadzania wiekiem. Dotyczy to réwniez poziomu naj-
wyzszego, wynikajacego z wcielania w zycie koncepcji aktywnego starzenia sie w szer-
szym ujeciu. Dla tej grupy podmiotéw subwskaznik W3 nie jest nizszy niz 4 pkt, a maksy-
malnie siega 9 pkt, co biorac pod uwage, ze ok. 37% wszystkich zatrudniajacych osoby
starsze jednostek osiggneto subwskaznik W3 na poziomie nie wyzszym niz 3, potwierdza
fakt przenoszenia dobrych praktyk z firmy-matki. Pracodawcy zagraniczni majgc dostep
do know-how organizacji macierzystych moga, dostosowujac rozwigzania do ich kultury
organizacyjnej, wprowadzac zarzadzanie wiekiem z sukcesem. Poréwnywalnie wysokie
wyniki tego wskaznika uzyskiwaty podmioty publiczne bedace wtasnoscia skarbu pan-
stwa. Nalezy tez zauwazy¢, ze wiekszos¢ podmiotédw stosujacych szeroki wachlarz in-
strumentow wpisujacych sie w koncepcje aktywnego starzenia zlokalizowanych jest na

4 Zastosowano test t-Studenta, ktéry jest testem istotnosci réznic miedzy dwiema populacjami w sy-
tuacji, gdy zmienna zalezna jest wyrazona na skali ilosciowej. Hipoteza zerowa ma postac: Hj: m, = m,
wobec hipotezy alternatywnej H,: m, ! m, (M. Részkiewicz, Analiza..., s. 89-90). Test ten wymaga spetnienia
zatozenia normalnosci rozktadu (co, jak wykazano, analizujgc rozktady zmiennych w poprzednim punkcie
i dodatkowo stosujac test Shapiro-Wilka, zachodzi w przypadku omawianych wskaznikéw) oraz jednorod-
nosci wariancji zmiennej zaleznej (tu: wskaznika syntetycznego) w poréwnywanych podpopulacjach (jesli
zatozenie to nie byto spetnione, siegano po mocng wersje testu t-Studenta).
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rynkach typu C - w o$rodkach silnie zurbanizowanych, o lepszej sytuacji na rynku pracy,
ale tez prawdopodobnie z lepszym dostepem do wysoko wykwalifikowanych pracow-
nikdw. Z drugiej strony, uwage zwraca najnizszy na tle pozostatych grup podmiotow
stopien wdrozenia koncepcji aktywnego starzenia sie w jednostkach administracji sa-
morzadowej. Ogolnie, proaktywne zarzadzanie wiekiem rozwija sie najstabiej w firmach
nalezacych do oséb fizycznych, z rodzimym kapitatem.

Rozwdj zarzadzania wiekiem jest determinowany wielkoscig podmiotu. Im wigk-
sza jednostka, tym bardziej zaawansowany rozwdj proaktywnego zarzadzania wie-
kiem w kazdym z badanych wymiaréw tego typu zarzadzania. Na tle innych podmio-
tow zdecydowanie wyrdzniaja sie podmioty duze, zatrudniajace przynajmniej 250
pracownikow. Osiggaja one istotnie wyzszy rozwdj proaktywnego zarzadzania wie-
kiem (wykres 18). Podobne réznice obserwuje sie miedzy podmiotami mikro a sredni-
mi®. Duze podmioty maja takze istotnie lepiej rozwiniete zarzadzanie wiekiem na po-
ziomach wzmacniania zasobéw osobistych i nauki miedzypokoleniowej (w tym
przypadku mikro i Srednie podmioty réznia sie istotnie, na korzys¢ tych drugich). Mi-
kropodmioty wypadaja zdecydowanie najgorzej pod wzgledem stosowania podejscia
do cyklu zycia.
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p - prawdopodobienstwo w tescie F analizy wariancji, * — przynajmniej jedna z grup pracodawcow rézni sie
od pozostatych w stopniu istotnym statystycznie

Wykres 18. Proaktywne zarzadzanie wiekiem wedtug wielkosci zatrudnienia

Zrédto: opracowanie whasne, iloéciowe badanie CATI pracodawcéw projektu,Wyréwnywanie szans na ryn-
ku pracy dla 0séb 50+", marzec-maj 2012.

% Poréwnania miedzy wszystkimi podpopulacjami dokonano przy pomocyjednoczynnikowej analizy
wariancji (ANOVA). Testowana jest hipoteza zerowa postaci: H m=m,=..=m, wobec H ~ H ANOVA
wymaga spetnienia analogicznych jak w tescie t-Studenta za’rozen tj. normalnosa rozk’radu |Jednorodno—
$ci wariancji zmiennej zaleznej w podpopulacjach, przy czym bedaca sprawdzianem testu statystyka F jest
dos¢ odporna na odstepstwa od tych zatozen. Wobec niejednorodnych wariancji zamiast ANOVA stosowa-
no mocny test rownosci srednich (test Welcha). Jesli prawdopodobienstwo testowe p (w obu metodach)
jest nizsze od przyjetego poziomu istotnosci a = 0,05, uznaje sig, ze przynajmniej jedna z grup rézni sie od
pozostatych pod wzgledem badanego zjawiska. W takiej sytuacji kolejnym krokiem jest wskazanie tych par
podpopulacji, ktére réznia sie w stopniu statystycznie istotnym. Wykorzystuje sie do tego celu testy post
hoc - np. test Bonferroniego (gdy wariancje zmiennej zaleznej uznane sg za jednorodne) badz test Gamesa-
-Howella lub test Tamhane’a (gdy wariancje zmiennej zaleznej nie sa jednorodne) - A. Malarska, Statystyczna
analiza danych wspomagana programem SPSS, SPSS, Krakéw 2005, s. 171-174, 187-205.
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Warunki otoczenia, w ktérych funkcjonuja pracodawcy na rynkach pracy, réwniez decy-
duja o rozwoju proaktywnego zarzadzania wiekiem (wykres 19). Prowadzenie dziatan
wpisujacych sie w innowacyjne - jak na polski rynek — podejscie do zzl jest najbardziej
rozpowszechnione na rynkach typu C, czyli silnie zurbanizowanych, wprawdzie o trud-
nej sytuacji oséb starszych na rynku pracy i charakteryzujacych sie duzym udziatem tych
0s6b w grupie bezrobotnych, ale z drugiej strony wyrdzniajacych sie wieksza podaza
miejsc pracy. Nie obserwuje sie natomiast istotnych réznic w zakresie wdrozenia dziatan
z obszaru ,nauka miedzypokoleniowa” dla poszczegdlnych typoéw rynkéw pracy. Nie od-
biega istotnie od pozostatych rynek typu B, posredni miedzy rolniczymi i matomiastecz-
kowymi obszarami typu A a wysoko zurbanizowanymi rynkami typu C.
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p - prawdopodobienstwo w tescie F analizy wariancji (dla W i W1) lub tescie Welcha (dla W2 i W3), * - przy-
najmniej jedna z grup pracodawcow rézni sie od pozostatych w stopniu istotnym statystycznie.

Wykres 19. Proaktywne zarzadzanie wiekiem wedtug typu rynku pracy

Zrédto: opracowanie whasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu,Wyréwnywanie szans na ryn-
ku pracy dla 0séb 50+ marzec-maj 2012.

Jak wykazano w rozdziale VI, w poszczegdélnych wymiarach zarzadzania wiekiem
mozna dostrzec réznice miedzy organizacjami tradycyjnymi i opartymi na wiedzy. Po-
twierdzajg to wyniki zaprezentowane na wykresie 20. Proaktywne zarzadzanie wie-
kiem mierzone wskaznikiem ogélnym, jak i obserwowane w poszczegélnych jego wy-
miarach, jest lepiej rozwiniete w organizacjach opartych na wiedzy. Istotne w sensie
statystycznym, choc relatywnie najmniejsze réznice zachodza w odniesieniu do naj-
nizszego poziomu tegoz zarzadzania — wzmacniania zasobdw osobistych. Dla kolej-
nych pozioméw zarzagdzania wiekiem, nauki miedzypokoleniowej i podejscia do cyklu
zycia, réznice sa wieksze, kazdorazowo na korzys¢ organizacji opartych na wiedzy.
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Wykres 20. Proaktywne zarzadzanie wiekiem wedtug typu organizacji - oparte na wiedzy vs tradycyjne

Zrédto: opracowanie wiasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+, marzec-maj 2012.

Stopien rozwoju proaktywnego zarzadzania wiekiem moze by¢ wynikiem potacze-
nia kilku czynnikow®. W pierwszej kolejnosci wzieto pod uwage wielko$¢ organizacji
mierzong wielkoscig zatrudnienia, ktéra sama w sobie stanowi determinante rozwoju
proaktywnego zarzadzania wiekiem w skali mikroekonomicznej. Wykres 21 prezen-
tuje srednie brzegowe (czyli srednie arytmetyczne policzone przy zatozeniu, ze drugi
czynnik nie dziata) poszczegdlnych wskaznikéw z uwzglednieniem (oprécz liczby pra-
cownikow) sektora wtasnosci. Ksztattowanie sie proaktywnego zarzadzania wiekiem
podmiotéw o réznej wielkosci zatrudnienia jest bardzo podobne dla sektora publicz-
nego i niepublicznego, przy czym dotyczy to w szczegdlnosci wskaznika ogdlnego
(W) i oceny podejscia do cyklu zycia (W3). Jesli chodzi o wskaznik nauki miedzypoko-
leniowej (W2), réznice miedzy podmiotami o réznej wielkosci zatrudnienia maja zbli-
zony przebieg dla obu sektoréw, podobnie jest ze wskaznikiem W1. Dla zadnego ze
wskaznikéw efekt interakgji nie jest statystycznie istotny. Przy zatozeniu, ze wszystkie
podmioty nalezg do tego samego sektora wiasnosci, istotny jest natomiast czynnik
wielkosci zatrudnienia.

© Ocena ksztattowania sie ilosciowej zmiennej z uwzglednieniem dwéch czynnikéw jednocze$nie
moze zosta¢ przeprowadzona z wykorzystaniem dwuczynnikowej analizy wariancji. Metoda ta pozwala
bowiem na ocene wptywu danego czynnika przy zatozeniu, ze drugi ma state wartosci, a takze na ocene
facznego wptywu obu czynnikéw (tzw. efekt interakgji) — ibidem, s. 177-185.
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Wykres 21. Proaktywne zarzadzanie wiekiem w organizacjach wedtug wielkosci zatrudnienia i sektora
dziatalnosci

Zrédto: opracowanie wiasne, iloéciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+, marzec-maj 2012.

Stopien rozwoju proaktywnego zarzadzania wiekiem w firmach réznej wielkosci jest tez
dywersyfikowany przez warunki otoczenia - typ powiatow” (wykres 22). R6znice miedzy
pracodawcami réznej wielkosci w powiatach typu A, B i C s widoczne zwiaszcza dla
wskaznika W1. Nacisk na rozwdj zasobow osobistych réznicuje zwtaszcza mate podmio-
ty na poszczegoélnych rynkach. Zdecydowanie najwyzszy poziom tego wskaznika obser-
wuje sie na rynku typu C, najnizszy — na rynku typu A. Co wiecej, na rynku typu A, w prze-
ciwienstwie do pozostatych, rozwoj zasobédw osobistych jest wiekszy dla mikro niz dla
matych podmiotéw. Z kolei na rynku typu C Srednie podmioty osiggaja nizszy niz mate
poziom wskaznika W1. Omawiany efekt interakgji nie jest przy tym statystycznie istotny

7 Klasyfikacji powiatéw na typ A, B i C dokonano w przywotywanym juz badaniu Diagnoza obecnej
sytuacji kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce. Za pomoca analizy skupien sklasyfikowano powiaty
na podstawie nastepujacych wskaznikow czastkowych: udziat oséb w wieku 45-69 lat w ogdlnej liczbie
mieszkancow powiatu (%); stopa bezrobocia w powiecie ogétem (%); udziat oséb w wieku 45+ w ogdlnej
liczbie bezrobotnych w powiecie (%); stopien urbanizacji powiatu mierzony odsetkiem mieszkaricéw miast
w ogolnej liczbie mieszkaricdw powiatu (%). Takie podejscie podyktowane byto przeswiadczeniem, ze po-
strzeganie os6b dojrzatych oraz ich zatrudnianie zalezy od uwarunkowan lokalnych. Szerzej na ten temat
w: E. Kryniska, J. Krzyszkowski, B. Urbaniak, J. Wiktorowicz (red.), Diagnoza obecnej sytuacji kobiet i mezczyzn
w Polsce. Raport koricowy, Uniwersytet t6dzki, £6dz 2013.
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(p = 0,520), aczkolwiek réznice miedzy podmiotami dziatajacymi na rynkach typu A i C®
sg istotne statystycznie (p = 0,003) witasnie tylko dla organizacji zatrudniajacych od 10
do 49 pracownikéw. Jesli chodzi o pozostate wskazniki, ponownie zarysowuje sie wptyw
wielkosci zatrudnienia na rozwdj proaktywnego zarzadzania wiekiem.
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Wykres 22. Proaktywne zarzadzanie wiekiem w organizacjach wedtug wielkosci zatrudnienia i sektora
dziatalnosci

Zrédto: opracowanie whasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu,Wyréwnywanie szans na ryn-
ku pracy dla 0séb 50+", marzec-maj 2012.

8 Powiaty typu A charakteryzuja sie niskim udziatem osob w dojrzatym wieku wéréd bezrobotnych, row-
niez niskim udziatem tych oséb w ludnosci ogétem oraz relatywnie niewysokim stopniem urbanizacji. Rynek
ten jednakze cechuje sie dos¢ wysoka stopa bezrobocia. Reprezentanci powiatéw typu A pochodza z matych
miast lub obszaréw wiejskich. Sytuacja demograficzno-ekonomiczna na tym rynku moze sprzyjac zatrudnie-
niu pracownikow starszych ze wzgledu na mniejsza konkurencje zaréwno ze strony mtodych, wysoko wykwa-
lifikowanych osoéb, ktére w poszukiwaniu pracy migruja do najwiekszych miast, jak i pozostatych oséb w wieku
50+, z doswiadczeniem zawodowym i wysokimi kompetencjami. Rynek pracy typu B cechuje sie raczej wyso-
kimi udziatami oséb w wieku 45+ wéréd ludnosci ogétem i w ogodlnej liczbie bezrobotnych. Ponadto, osoby
w wieku 45+ i podmioty reprezentujace tego typu rynek pracy, dziataja w warunkach umiarkowanie wysokiej
stopy bezrobocia i raczej wysokiego stopnia zurbanizowania. Ostatnie skupienie, okreslane jako rynek pra-
cy typu C, sktada sie z powiatéw, w ktérych stopa bezrobocia ksztattuje sie na relatywnie niskim poziomie,
jednakze udziat oséb starszych w ogélnej liczbie bezrobotnych jest wysoki. Réwniez wysoki jest udziat oséb
45+ w liczbie ludnosci ogdtem. Powiaty zaliczane do tego typu rynku pracy charakteryzuja sie takze wysokim
stopniem zurbanizowania - sg to przede wszystkim najwigksze polskie miasta. Na rynku pracy typu C osoby
dojrzate maja stosunkowo trudna sytuacje zawodowa.
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Jak mozna wnioskowa¢ na podstawie danych zaprezentowanych na wykresie 23,
rowniez przy uwzglednieniu roli zasobéw niematerialnych i materialnych, znaczace
réznice miedzy podmiotami o réznej wielkosci zatrudnienia (przy zatozeniu statego
poziomu drugiego czynnika) zachodza dla wszystkich wskaznikéw. Przebieg tych réz-
nic jest podobny dla firm tradycyjnych i organizacji opartych na wiedzy. Wyréznia sie
w tym zakresie tylko ocena znaczenia rozwoju zasobow osobistych (W1), ktéra dla ma-
tych podmiotéw opartych na wiedzy jest wyzsza niz dla podmiotéw sredniej wielkosci.
W przypadku za$ organizacji tradycyjnych ocena matych podmiotéw jest zdecydowa-
nie najnizsza, da sie tu zaobserwowac réznice statystycznie istotne (p < 0,001).
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Wykres 23. Proaktywne zarzadzanie wiekiem w organizacjach wedtug wielkosci zatrudnienia i typu organizacji

Zrédto: opracowanie whasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu,Wyréwnywanie szans na ryn-
ku pracy dla 0séb 50+ marzec-maj 2012.

Efekt interakgcji jest takze statystycznie istotny dla typu powiatu i typu organizacji
w podziale na organizacje oparte na wiedzy i tradycyjne® (wykres 24). O ile w przy-
padku organizacji opartych na wiedzy poziom kazdego z badanych wskaznikéw jest
najnizszy dla powiatéw typu A, a najwyzszy dla powiatéw typu C, o tyle w odniesieniu
do tradycyjnych organizacji kierunek réznic jest odwrotny (im silniej zurbanizowany
powiat, tym stabiej rozwiniete proaktywne zarzadzanie wiekiem na wszystkich jego
poziomach). W powiatach typu A zaréwno ogdlna ocena proaktywnego zarzadzania

° Dla kazdej ze zmiennych prawdopodobierstwo testowe jest niskie (bliskie zeru lub na poziomie
0,001).
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wiekiem, jak i dwoch najwyzszych jego poziomdw, czyli nauki miedzypokoleniowej
i podejscia zgodnego z koncepcja aktywnego starzenia, dla podmiotéw opartych na
wiedzy jest analogiczna jak dla organizacji tradycyjnych.
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Wykres 24. Proaktywne zarzadzanie wiekiem w organizacjach wedtug typu organizacji i typu powiatu

Zrédto: opracowanie whasne, iloéciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na ryn-
ku pracy dla oséb 50+", marzec-maj 2012.

Wyniki analizy roli czynnikéw proaktywnego zarzadzania wiekiem przedstawia drze-
wo regresyjne’®. W ten sposéb uwzgledniono wszystkie wymienione powyzej cztery
czynniki jednoczesnie, wskazujac na najwazniejsze z nich, a jednoczesnie dokonano
oceny powigzan miedzy zmiennymi, zuwzglednieniem przekroju wyréznionego przez
ich warianty (wykres 25). Podstawowym czynnikiem réznicujacym proaktywne zarza-
dzanie wiekiem jest typ organizacji. Dla organizacji opartych na wiedzy kolejnym kry-
terium klasyfikacji jest typ powiatu, przy czym powiaty A i B sg traktowane tak samo,
natomiast inny przebieg ma badany obszar zzl w powiatach typu C — warunki otocze-

19 Drzewa regresyjne uznawane sg za jedna z najwazniejszych metod nieparametrycznych budowy
modeli dyskryminacyjnych. Metoda ta pozwala okredli¢ role poszczegdlnych czynnikdéw w zbiorze zmien-
nych profilujgcych okreslone zjawisko. Umozliwia jednoczesne wyodrebnienie segmentéw i ich profilowa-
nie wedtug zadanych deskryptoréw (czynnikéw). Przebieg procedury reprezentuje drzewo klasyfikacyjne
(dla nominalnej zmiennej zaleznej) lub drzewo regresyjne (dla ilosciowej zmiennej zaleznej). Z uwagi na
ilosciowy poziom pomiaru badanych zjawisk, na potrzeby niniejszej pracy zastosowano drzewa regresyjne.
Metoda ta nie wymaga zadnych zatozen co do rozktadu zmiennych, jest odporna na przypadki odstajace. Jej
zaleta jest tez tatwos¢ interpretacyjna (M. Részkiewicz, Analiza..., s. 107-115).
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nia sprawiaja, ze organizacje oparte na wiedzy osiggaja najlepsze rezultaty w zakresie
proaktywnego zarzadzania wiekiem.

e
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Odch. std. 4,719
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Frewidymane 11,167 Prewidywwane 12,9332

Wykres 25. Gtéwne czynniki proaktywnego zarzadzania wiekiem

Zrédto: opracowanie whasne, iloéciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na ryn-
ku pracy dla oséb 50+, marzec-maj 2012.

Proaktywne zarzadzanie wiekiem jest zréznicowane takze w przekroju rodzaju
dziatalnosci przedsiebiorstw. Dokonujac dezagregacji pracodawcédw, postuzono sie
przy tym sekcjami PKD. Ogdlnie rzecz biorac, najbardziej proaktywni wobec zarzadza-
nia wiekiem sg pracodawcy z sekcji ,dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa” oraz
,opieka zdrowotna i pomoc spoteczna’, najmniej — ,rolnictwo, le$nictwo, towiectwo
i rybactwo” (wykres 26). R6znica w poziomie wskaznika miedzy wymienionymi sekcja-
mi jest bardzo wysoka, bo rzedu prawie 9 pkt (a wiec prawie trzykrotna). Uzyskane
wyniki s w pewnym stopniu pochodna tego, czy dany podmiot jest organizacja trady-
cyjna, czy oparta na wiedzy. Swiadczy¢ o tym moze typ podmiotéw otwierajacych i za-
mykajacych ranking (wykres 26): ponad 90% podmiotéw sekcji,dziatalnos¢ finansowa
i ubezpieczeniowa” okreslito sie jako ,oparte na wiedzy’, podczas gdy wsréd podmio-
tow z sekgji rolnictwa odsetek ten jest dwukrotnie nizszy. Z drugiej jednak strony, ad-
ministracja publiczna, ktéra w analogicznym do dziatalnosci finansowej i ubezpiecze-
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niowej zakresie wykorzystuje zasoby niematerialne, zajmuje dopiero szésta pozycje,
po np. budownictwie. By¢ moze sektor ten,chtonie” obecnie bardziej niz w przesztosci
nowoczesne technologie, pracownicy posiadajg zaawansowane kompetencje, a pro-
cesy niejednokrotnie wspomagane sa informatycznie. Prezentowane na wykresie 26
dane obalaja obiegowe opinie, wedtug ktérych sekcje ,tradycyjne” nie stosuja bardziej
innowacyjnych rozwiazan zzl, albo stosuja je w bardzo ograniczonym zakresie. W sek-
¢ji,budownictwo” sredni poziom wskaznika W siega 14,43 pkt i jest wyzszy niz w ,infor-
macji i komunikacji” czy ,dziatalnosci profesjonalneji technicznej”. Zgodne z oczekiwa-
niami sg natomiast wyniki dla sekgji,handel, naprawa pojazdéw samochodowych”.
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Wykres 26. Proaktywne zarzadzanie wiekiem wedtug sektora dziatalnosci (p < 0,001%)

Zrédto: opracowanie wiasne, iloéciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+ marzec-maj 2012.

Interesujace jest to, jak zmienia sie kolejnos¢ sekcji dziatalnosci w rankingach wedtug
poszczegdlnych wskaznikow: W1, W2 i W3 (wykres 27). Jesli chodzi o wzmacnianie
zasobow osobistych pracownikéw, to na plan pierwszy wysuwa sie ochrona zdrowia
i opieka spoteczna, ale i edukacja, ktére jednak przechodza na dalsze pozycje wraz
z przenoszeniem sie na wyzszy poziom zarzadzania wiekiem. Przyktadowo: edu-
kacja, ktora na tle innych podmiotow mocno inwestuje w rozwoj zasobdw osobistych,
w bardzo matym stopniu rozwija strategie zzl bazujaca na koncepcji aktywnego sta-
rzenia. Podobnie roztozone sg akcenty w jednostkach reprezentujacych ochrone zdro-
wia i opieke spoteczna. Z drugiej strony, wida¢ wyrazny nacisk na bardziej proaktywne
instrumenty zzl w podmiotach zajmujacych sie ustugami finansowymi i ubezpiecze-
niowymi (wykres 27).
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statych w stopniu istotnym statystycznie

Wykres 27. Ocena proaktywnego zarzadzania wiekiem: poziom 1-3 wedtug profilu dziatalnosci

Zrodto: opracowanie wiasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na rynku

pracy dla os6b 50+"

marzec-maj 2012.
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Omoéwione dotychczas réznice miedzy podmiotami zajmujacymi sie réznymi rodza-
jami dziatalnosci nalezatoby uzupetnic dla przyktadu o wnioski w przekroju wielkosci
zatrudnienia. Inne podejscie do zzl bedg miec¢ z pewnoscig duze sieci handlowe niz
mate sklepy, reprezentujace ta sama sekcje ,handel, naprawa pojazdéw samochodo-
wych”. Zasadne jest zatem przeprowadzenie analizy z uwzglednieniem obu przekro-
jow (tabela 51).

Tabela 51. Proaktywne zarzadzanie wiekiem wedtug wielkosci zatrudnienia i profilu dziatalnosci — wybrane
statystyki

Wielkos¢ zatrudnienia

Wyszczegélnienie 0-9 10-49 50-249 250+
Sred- sred- Sred- Sred-
N min. | maks. | nia N min. | maks. | nia N min. | maks. | nia N min. | maks. | nia
1 2l 3| e s e | 78| o fw]| ||| ]|w6]m]|s
. W | 5 |20 900|520/ 17 |70 |2000]1424] 15 | 800 2100|139 | 5 |[1500 24001860

Rolnictwo,

lesnictwo, |W1| 5 | 000 | 200 [ 080 | 17 | 000 | 500 | 276 | 15 | 100 [ 600 | 280 | 5 | 300 | 500 | 340
towiectwo |2 | 5 | 100 | 400 | 220 | 17 | 200 [ 1000 | 671 | 15 | 200 |1100] 627 | 5 | 7,00 | 11,00 | 9,2
iybactwo |3 | 5 | 100 | 300 | 220 | 17 | 200 | 800 | 476 | 15 | 200 | 800 [ 487 | 5 | 300 | 900 | 600

W [ 18 | 1,00 [ 1800|1189 | 42 | 400 [ 2200|1231 | 73 | 600 | 2800 | 1442 | 49 | 7,00 | 2500 | 16,61
Pf,ze'_“i’S"' W1| 18 | 000 | 500 | 233 | 42 | 000 | 700|217 | 73 | 000 | 800 | 281 | 49 | 000 | 7,00 | 3,20
gornictwo,
hutnictwo | W2 | 18 | 000 | 10,00 | 561 | 42 | 000 [1000 | 550 | 73 | 100 [1200 | 633 | 49 | 200 | 11,00 | 7,12

W3 | 18 | 100 | 700 |39 | 4 | 300|800 505| 73 | 100120052 | 49 | 300|900 | 629
W [ 19 | 400 22001395 | 29 | 600 | 22001331 | 25 | 500 | 2200|1360 | 10 | 10,00 | 27,00 | 18,10
Budow- |[W1| 19 [ 000 | 600 | 300 | 29 | 1,00 | 600 | 262 | 25 | 0,00 | 700 | 236 | 10 | 0,00 | 7,00 | 3,70
nictwo | W2 [ 19 | 1,00 [ 900 | 632 | 29 | 0,00 |1000| 569 | 25 | 000 [ 1100 59 | 10 | 200 | 1100 7,70
W3 [ 19 | 200 | 900|463 | 29 | 100 | 900 | 500 | 25 | 300 |1000| 528 | 10 | 400 | 9,00 | 670
Handel, W | 36 | 200 [17,00 1022 | 48 | 400 | 2400|1227 | 19 | 500 | 2200|1358 | 19 | 7,00 | 26,00 | 16,74
Naprawa w1 | 36 | 0,00 | 500 | 200 | 48 | 000 | 600 | 217 | 19 | 000 | 800 [ 237 | 19 | 100 | 800 | 405
pojazdéw

W2 | 36 | 000 | 900|453 | 48 | 100 |1100] 55 | 19 | 000 | 1000 611 | 19 | 100 | 1000 | 658

samochodo-
wych W3 | 36 1,00 | 800 | 3,69 48 1,00 | 800 | 454 19 3,00 [ 900 | 51 19 3,00 | 10,00 | 611

manspart | W | 4| 500 {1800 1225 | 5| 1400 [ 2000 | 1560 | 14| 500 | 2600 1479 | 17| 900 | 2400 | 1647
igospodar- |W1| 4 | 000|500 [ 225 5 |100] 300|240 | 14 | 100|800 229 | 17 | 100 | 500 | 288
kamagazy- (w2 | 4 | 200 | 900 | 55 | 5 | 600 | 800 | 740 | 14 | 100 [ 11,00 | 700 | 17 | 300 | 1200 | 753
nowa W3 | 4 [300] 70|45 | 5 | 400|900 |58 | 14 |30 |900|55 | 17 |300|1100]| 606
kwate. | W | 3 1000|1600 1300 5 | 300 [1100( 720 | 1 [ 1600 (16001600 | 1 [1500 | 1900 | 1900
owanie  |W1| 3 | 100|400 | 267 | 5 | o000 | 400|160 1 | 600600600 1 |20/ 20/ 20
igastrono- |w2 | 3 | 400 | 900 667 | 5 | 000 500|260 | 1 | 400|400 400]| 1 |1000]1000 1000
mia w3 | 3 [300]500367| 5 |200] 400|300/ 1 |600]600]600| 1 [70]70 |70

W | 5 [ 9002400132 2 [1500]2300[1900] 2 | 70013001000 | 2 |[1800]1900] 1850
Informacja | w1 | s | 100 | 400 [ 240 | 2 | 400 | 400 | 400 | 2 | o000 | 100 | 050 | 2 | 300 | 400 | 350
Lsgj':um' W2| 5 | 400 1200|640 | 2 |70 | 900]|800| 2 |300]900[600]| 2 |900]100]| 950

W3 | 5 | 20080044 | 2 |400|1000] 70| 2 |300] 40035/ 2 [50]60]s55
Dgiotanogc | W | 3 [ 1000 [23.00 [ 1467 [ 3 [ 1500|1900 (1667 | 7 [ 1000|2400 1614 | 5 | 1300|2400 | 1860
finansowa  |W1| 3 | o000 400|233 | 3 |200] 300|267 | 7 |20 80035 | 5 |100]700]320
iubezpie- |w2| 3 | 300 |1100| 700 | 3 | 700 |1000] 800 7 | 3001000714 | 5 | 400 |11,00| 820
aeniowa |y |3 | 400 | 800 [ 533 | 3 | 600|600 | 600 | 7 | 300700 54| 5 | 60090 |72




Proaktywne zarzadzanie wiekiem... 233

Tabela 51 cd.
1 2| 3 | 4 | s |6 | 7| 8| 9o w0 || 2| B3 || |w6]|17]|18
W | 5 | 60013001040 | 4 |600]|2200]1500]| 2 | 700]|1300|1000| 1 |1500 /1500 1500
Obstuga W1| 5 | 100 300|200 | 4 |200|600]|400| 2 | 200200200 | 1 |200]200/| 200
Zml:::o:ﬁm W2| 5 | 100]|700]|42 | 4 | 100]|1000]|575 | 2 |300]500|400 | 1 |600]600]| 600
W3| 5 |300]|500]|42 | 4 |300]|800]|52 | 2 |200/|600 40| 1 |700]700]| 700

Dziatalnos¢ |W | 27 | 3,00 2000 (1278 | 18 | 6,00 | 2800|1606 | 21 | 500 |2000 | 1438 | 10 | 9,00 | 29,00 | 1850
profesjo- | w1 | 27 | 000 | 600 | 230 | 18 | 100 | 7,00 | 367 | 21 | 000 | 600 | 267 | 10 | 000 | 700 | 370
::L"ki;wa W2 | 27 | 000 | 11,00 630 | 18 | 300 | 11,00| 722 | 21 | 000 | 10,00 | 624 | 10 | 500 | 1200 | 870
itechniczna |W3 | 27 | 1,00 | 7,00 | 419 | 18 | 2,00 | 10,00 | 517 | 21 | 200 | 800 | 548 | 10 | 400 | 10,00 | 6,10
adminic | W | 18 | 500 2000|1128 | 31 | 400 | 21,00 | 1284 | 17 | 600 | 1900 | 1312 | 10 | 1200 | 1800 | 1500
strowanie |W1 | 18 [ 000 | 500 | 211 | 31 | 000 | 600 | 223 | 17 | 0,00 | 600 | 229 | 10 | 100 | 600 | 29
i dziafalnos¢ [ W2 | 18 | 1,00 | 10,00 | 472 | 31 | 1,00 | 1200 | 59 | 17 | 1,00 | 10,00 | 606 | 10 | 400 | 800 | 650

WSPIerjaca | w3 | 18 | 200 | 800 | 444 | 31 | 200 [ 800 | 471 | 17 | 300 | 800 | 476 | 10 | 400 | 800 | 560

Administradia | \y 39 | 4,00 | 21,00 [ 1295 | 49 | 500 | 21,00 | 13,67 | 26 | 4,00 | 24,00 [ 1596 | 20 | 11,00 | 30,00 | 18,20

publiczna,
obrona W1 | 39 | 000 | 500 [ 236 [ 49 | 0,00 | 500 [ 227 | 26 | 0,00 | 6,00 | 246 | 20 | 2,00 | 800 | 3,40
narodovi, W2 | 39 00 | 10,00 | 6,36 9 00 00| 676 | 26 | 0,00 00 62 | 20 | 2,00 | 13,00 | 850
obowigzkowe || e h 49 100 m, 7 ,00 | 11,00 | 7, ,00 | 13, 5
ubezpieczenia
spofeczne W3 | 39 1,00 | 800 | 423 49 1,00 | 8,00 | 4,65 26 2,00 | 10,00 | 588 20 3,00 | 9,00 | 630
W 9 | 900 [21,00]| 1411 11 | 3,00 | 2500|1427 | 11 | 7,00 | 21,00 | 14,09 | 12 | 14,00 | 21,00 | 17,92
Edukadi W1 9 1,00 | 500 | 2,78 n 0,00 | 7,00 | 236 n 0,00 [ 6,00 | 3,00 12 2,00 | 500 | 3,25
ukacja
) W2 9 4,00 | 10,00 | 700 | M 1,00 | 10,00 | 6,55 n 2,00 | 10,00 | 6,27 12 | 500 | 1200 78
W3 9 3,00 | 7,00 | 433 n 2,00 | 10,00 | 536 n 2,00 | 800 | 482 12 | 3,00 | 9,00 | 6,83
Opieka W 17 8,00 | 21,00 | 13,41 500 | 21,00 | 10,33 [ 13 6,00 | 19,00 | 12,69 | 37 6,00 | 24,00 | 16,08

sdrowotna | W1 | 17 | 100 | 500 | 271 000 | 600 | 1,83 | 13 | 000 | 400 | 215 | 37 | 100 | 500 | 278
ipomoc  [w2 | 17 | 200 | 1000 641 1,00 | 1000 467 | 13 | 1,00 | 1000 592 | 37 | 000 | 1200 727
spotema | w3 | 17 | 100 | 1000 | 429 | 6 | 200 | 700 | 38 | 13 | 100 | 800 | 462 | 37 | 300 | 900 | 603

o o o

Zrédto: opracowanie wiasne, iloéciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+ marzec-maj 2012 (dane surowe, nieprzewazone).

Wyniki prezentowane w tabeli 51 przyblizajg prawidtowosci charakteryzujace proak-
tywne zarzadzanie wiekiem w zaleznosci od typu pracy swiadczonej w réznych sekcjach
dziatalnosci w mikro, matych, srednich i duzych podmiotach. Z uwagi na duze rozdrob-
nienie préby i niekiedy bardzo niskie liczebnosci utworzonych wedtug obu kryteriéw
grup, wyniki te nalezy traktowac jedynie pogladowo, nie uprawniajag one bowiem do
uogdlnien na cate podpopulacje. Uzyskane wyniki rzucajg swiatto na zakres wdrozen
organizacyjnych w Polsce. Potwierdza sie fakt, ze duze organizacje cechuje najbardziej
zaawansowany zakres wdrozen proaktywnego zarzadzania wiekiem i profil dziatalnosci
nie ma w tym wzgledzie znaczenia. Warto jednak podkresli¢ wyrazne réznice pomiedzy
réznej wielkosci podmiotami dziatajgcymi w rolnictwie — dla mikropodmiotéw $rednia
wskaznika W siega tylko 5 pkt, a dla matych, srednich i duzych podmiotéw wyniki sg
poréwnywalne z pozostatymi sekcjami dziatalnosci. Uwage zwraca takze bardzo stabe
inwestowanie w rozwdj osobisty pracownikéw mikropodmiotéw dziatajgcych wiasnie
w rolnictwie, ale tez w handlu i obstudze nieruchomosci, a takze matych organizacji
z sekgji ,opieka zdrowotna i pomoc spoteczna” gdy dla, ,zakwaterowanie i gastronomia”
oraz $rednich podmiotéw reprezentujacych ,informacje i komunikacje” - $rednia nie
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przekracza 2 pkt, wobec nawet 4 pkt dla niektérych grup. Na transfer wiedzy miedzy
pokoleniami w najmniejszym stopniu stawiajg mate i Srednie podmioty z sekcji,, zakwa-
terowanie i gastronomia’, w przeciwienstwie do mikro i duzych podmiotéw z tej grupy,
w ktoérych nauka ta metoda jest bardzo wazna. Ponownie, bardzo stabo wypadaja mikro-
firmy rolnicze. Z kolei jesli chodzi o najbardziej zaawansowane praktyki zzI w kontekscie
zarzadzania wiekiem, potwierdzajga sie generalne wnioski dotyczace réznic miedzy pod-
miotami o okreslonym profilu dziatalnosci i wielkosci zatrudnienia (por. wykresy 15 i 26).
Zarzadzanie wiekiem oceniane jest tu - jak podkreslano - tylko w podmiotach
zatrudniajacych osoby w wieku 50+. Nalezatoby oczekiwag, ze procesy te sa whasciwe
zwiaszcza podmiotom, w ktérych struktura wiekowa pracownikéw jest ,przesunieta”
w kierunku osoéb starszych. Oceniajac proaktywne zarzadzanie wiekiem brano pod
uwage réwniez takie czynniki, jak: sredni wiek pracownikéw, udziat oséb w dojrzatym
wieku w ogdlnej liczbie zatrudnionych, udziat kobiet. Proaktywne zarzadzanie wiekiem
powinno charakteryzowa¢ w wiekszym stopniu podmioty, w ktérych udziat starszych
pracownikow jest wyzszy, co wyraza sie rowniez wyzszg Srednig wieku pracownikéw.
Tymczasem wyniki badan wskazuja na sytuacje odwrotna — korelacja poszczegdlnych
wskaznikéw syntetycznych w stosunku do omawianych cech zatrudnienia jest staty-
stycznie istotna'’, ale jej kierunek jest ujemny (tabela 52).
Tabela 52. Ocena zaleznosci miedzy proaktywnym zarzadzaniem wiekiem a wybranymi charakterystykami
zatrudnienia oséb dojrzatych

Zmienne w W1 W2 W3
r -0,330 -0,280 -0,192 -0,352
Sredni wiek pracownikow
p <0,001* <0,001% <0,001* <0,001*
Udziat 0s6b w wieku 45+ w ogdlnej liczbie | T —0,378 —0,272 -0,266 -0,375
zatrudnionych p <0,001* <0,001* <0,001* <0,001*
Udziat 0s6b w wieku 50+ w ogdlnej liczbie | T —0,238 -0,219 —0175 0,184
zatrudnionych w wieku 45+ p <0,001* <0,001* <0,001* <0,001*
Udziat kobiet w ogdlngj liczbie r —0,095 —0,128 0,067 —0,045
zatrudnionych w wieku 45+ p 0,011* 0,001* 0,074 0,231
Udziat kobiet w ogdlnej liczbie nowo r -0124 -0,210 —0,359 0,323
zatrudnionych oséb w wieku 45+ p 0,226 0,040% <0,001* 0,001%

r—Wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona; p — prawdopodobienstwo w tescie istotnosci wspétczynnika korelacji.
Uwaga: kolorem niebieskim oznaczono korelacje ujemne, zéttym — dodatnie. Ciemniejszy odcier koloru

wskazuje na istotnos¢ zwigzku.

Zrédto: opracowanie wiasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+ marzec-maj 2012.

1 Analizy zaleznosci miedzy zmiennymi iloSciowymi dokonuje sie zwykle za pomocg wspétczynnika
korelacji liniowej Pearsona. Wspdtczynnik ten wymaga spetnienia dwdch warunkéw: (1) zaleznos¢ miedzy
zmiennymi powinna by¢ liniowa oraz (2) dwuwymiarowy rozktad zmiennej zaleznej powinien by¢ normalny.
Jezeli warunki te nie sg spetnione (co nie nastagpito w niniejszym badaniu), stosuje sie alternatywnie wspot-
czynnik rho Spearmana. Wspotczynniki te przyjmuja wartosci z przedziatu [-1, 1], przy czym wspotczynnik
dodatni oznacza korelacje dodatnig (zmiany obu zmiennych nastepuja, srednio rzecz biorac, w tym samym
kierunku), wspoétczynnik ujemny zas - korelacje ujemna (zmiany obu zmiennych nastepuja, srednio rzecz
biorac, w przeciwnym kierunku). Sita zwigzku jest tym wieksza, im wyzszy co do wartosci bezwzglednej jest
poziom wspdtczynnika (W. Starzynska, Analiza wspétzaleznosci dwdch cech, [w:] eadem, Podstawy statysty-
ki, Difin, Warszawa 2009, s. 164-170, 178-182]. Oceny istotnosci obu wspdtczynnikéw dokonano testem t,
w ktorym weryfikowano nastepujaca hipoteze: HO : r= 0, wobec H1 : ~ HO. Korelacje uznawano za statystycz-
nie istotna, jesli prawdopodobienstwo testowe p byto nizsze od przyjetego poziomu istotnosci a = 0,05 (S.
Bedynska, M. Ksiazek, Statystyczny drogowskaz 3. Praktyczny przewodnik wykorzystania modeli regresji oraz
réwnan strukturalnych, SWPS, Wydawnictwo Akademickie SEDNO, Warszawa 2012, s. 17-20).
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Zarbéwno rozumiane ogdlnie, jak i w branych pod uwage trzech wymiarach proaktyw-
ne zarzadzanie wiekiem jest tym wyzsze, im:

- nizsza Srednia wieku pracownikéw,

« nizszy udziat oséb w wieku 45+ w ogodlnej liczbie pracownikoéw,

« nizszy udziat oséb w wieku 50+ w ogdlnej liczbie pracownikéw.

Podmioty, ktérych zasoby w wiekszym stopniu stanowia kobiety charakteryzu-
je nizsza ogdlna ocena proaktywnego zarzadzania wiekiem, istotnie nizszy jest tez
wskaznik dotyczacy rozwoju zasobdéw osobistych pracownikéw. Natomiast podejscie
do cyklu zycia, podobnie jak nauka miedzypokoleniowa, stanowig te poziomy zarza-
dzania wiekiem, ktére nie wykazujg zaleznosci z zasobami kobiet w wieku 45+. Z kolei
im bardziej organizacja jest otwarta na dojrzate kobiety podczas rekrutacji, tym:

« nizsze zainteresowanie rozwojem zasobdéw osobistych pracownikéw,
« nizsze zainteresowanie nauka miedzypokoleniowa,
« wyzsze zainteresowanie rozwojem podejsciem catozyciowym do zzl.

Wyniki te wydajg sie zaskakujace. Nalezy jednak wzig¢ pod uwage jeszcze jeden
element, a mianowicie wielkos$¢ zatrudnienia. W mniejszych podmiotach tatwiej bo-
wiem o wyzszy udziat pracownikéw w starszym wieku. Skoro bowiem mikropodmioty
osiggaty najnizsze wartosci wszystkich omawianych wskaznikéw syntetycznych, na-
lezy wyniki zaprezentowane w tabeli 52 poddac¢ ocenie z uwzglednieniem kryterium
zatrudnienia (tabela 53).

Tabela 53. Ocena zaleznosci miedzy proaktywnym zarzadzaniem wiekiem a wybranymi charakterystykami
zatrudnienia oséb w wieku 45/50+ wedtug wielkosci zatrudnienia

Wyszczeg6Inienie W W1 W2 W3
1 2 3 4 5 6 7
o o r -0,298 -0,267 -0,163 -0,310
Sredni wiek pracownikéw
p <0,007* | <0,001% 0,019* | <0,001*
Udziat os6b w wieku 45+ w ogdlnej liczbie r -0,362 —0,316 =0,211 —0,365
zatrudnionych p <0,001* | <0,001* | <0,001* | <0,001*
» Udziat 0s6b w wieku 50+ w ogélnej liczbie r —0,257 —0,244 -0,188 -0,184
0-9pracownikoW | zatrudnionych w wieku 45+ P <0,001* | <0,001% 0,007* 0,008*
Udziat kobiet w ogélnej liczbie zatrudnionych r —0,045 -0,139 0,047 -0,081
w wieku 45+ p 0,522 0,045* 0,497 0,244
Udziat kobiet w ogélnej liczbie nowo f —0.257 -0.265 -0393 0,093
zatrudnionych oséb w wieku 45+ p 0,260 0,246 0,078 0,689
o N r -0,091 -0,119 0028 | 0,180
Sredni wiek pracownikéw
p 0,135 0,050% 0,649 0,003*
Udziat 0s6b w wieku 45+ w ogdlnej liczbie r -0,0m1 —0,089 0,060 0,048
zatrudnionych p 0,853 0,145 0,329 0,430
10-49 Udziat 0s6b w wieku 50+ w ogdlnej liczbie r -0,017 —0,036 —0,010 0,001
pracownikow zatrudnionych w wieku 45+ p 0,783 0,556 0,875 0,986
Udziat kobiet w ogdlnej liczbie zatrudnionych r 0,070 0,010 0,060 0,079
w wieku 45+ p 0,251 0,865 0,324 0,195
Udziat kobiet w ogélnej liczbie nowo r 0,202 0,257 0,155 0,103
zatrudnionych oséb w wieku 45+ p 0,084 0,027* 0,187 0,384
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Tabela 53 cd.
1 2 3 4 5 6 7

- - r -0,041 -0,078 -0,036 0,018

Sredni wiek pracownikéw
p 0,527 0,224 0,572 0,782
Udziat 0s6b w wieku 45+ w ogélnej liczbie r -0,011 0,016 -0,036 0,009
zatrudnionych p 0,868 0,797 0,576 0,884
50-249 Udziat 0s6b w wieku 50+ w ogdlnej liczbie r 0,061 -0,012 0,052 0,085
pracownikéw zatrudnionych w wieku 45+ p 0,343 0,847 0,419 0,185
Udziat kobiet w ogélnej liczbie zatrudnionych r 0,022 —0,068 0,091 -0,014
w wieku 45+ p 0,733 0,289 0,154 0,823
Udziat kobiet w ogdlnej liczbie nowo r 0,068 0,056 0,1Mm -0,029
zatrudnionych os6b w wieku 45+ p 0,426 0,516 0,194 0,738
oo - r 0,049 -0,010 0,092 -0,002

Sredni wiek pracownikéw
p 0,495 0,892 0,197 0,973
Udziat 0s6b w wieku 45+ w ogdlnej liczbie r -0,075 —0,078 0,010 -0,127
zatrudnionych p 0,295 0,276 0,885 0,074
ponad 250 Udziat 0s6b w wieku 50+ w ogdlnej liczbie r —0,030 —0,082 —0,054 0,079
pracownikéw zatrudnionych w wieku 45+ P 0,671 0,254 0,451 0,268
Udziat kobiet w ogdlnej liczbie zatrudnionych r 0,027 0,021 —0,007 0,058
w wieku 45+ p 0,703 0,769 0,924 0,418
Udziat kobiet w ogélnej liczbie nowo r -0,024 -0,001 -0,116 0,112
zatrudnionych osob w wieku 45+ p 0,776 0,986 0,168 0,185

r—Wspotczynnik korelagji liniowej Pearsona; p — prawdopodobienstwo w tescie istotnosci wspotczynnika korelacji.
Uwaga: kolorem niebieskim oznaczono korelacje ujemne, zéttym - dodatnie. Ciemniejszy odcien koloru
wskazuje na istotnos¢ zwigzku.

Zrédto: opracowanie wiasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+ marzec-maj 2012.

Okazuje sie, ze w istocie charakter zwigzku miedzy ogélnie rozumianym proaktyw-
nym zarzadzaniem wiekiem a uwzglednianymi w tabeli 53 cechami zatrudnienia rze-
czywiscie jest odmienny dla podmiotéw o réznej wielkosci zatrudnienia. Omawiane
relacje nie sg statystycznie istotne dla duzych i srednich podmiotéw - sita zwigzkow
jest bardzo staba. Z kolei w matych podmiotach obserwuje sie nastepujace relacje:

« wskaznik rozwoju zasobéw osobistych (W2) i wskaznik podejscia do cyklu zycia
(W3) maja nizszy poziom wsréd podmiotéw o mtodszej kadrze;

« udziat kobiet w ogdlnej liczbie nowo zatrudnionych pracownikéw starszych jest
tym wyzszy, im wieksze jest zainteresowanie organizacji rozwojem zasobéw oso-
bistych pracownikéw.

Najwyrazniejsze relacje zarysowuja sie dla mikropodmiotéw, przy czym maja one
rzeczywiscie ujemny kierunek. Wskaznik proaktywnego zarzadzania wiekiem (ogétem
oraz w badanych trzech wymiarach) jest tym wyzszy, im:

« nizsza Srednia wieku pracownikéw,

+ nizszy udziat os6b w wieku 45+ w ogdlnej liczbie pracownikdw,

- nizszy udziat oséb w wieku 50+ w ogdlnej liczbie pracownikéw dojrzatych.
Dodatkowo, rozwdj zasobdw osobistych jest wiekszy w organizacjach, w ktérych

udziat kobiet w grupie wszystkich pracownikéw w dojrzatym wieku jest nizszy.
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3. Proaktywne zarzadzanie wiekiem a zatrudnianie oséb starszych

Dokonujgc oceny oddziatywania zarzagdzania wiekiem na zatrudnianie pracownikéw
ze starszych grup wieku, mozna wykorzysta¢ dotychczasowe wyniki badan. Inter-
pretowane wartosci wspotczynnikéw korelacji mozna tez ocenia¢ ,w druga strone’,
poniewaz mierza one wzajemna zaleznos¢ zjawisk, a wiec rowniez to, w jaki sposob
proaktywne zarzadzanie wiekiem wptywa na np. zatrudnianie pracownikéw w dojrza-
tym wieku. Wyniki te, jak podkreslano, nie sa zadowalajace, co z pewnoscia bierze sie
z nadal stabego rozwoju zarzadzania wiekiem w polskich organizacjach.

Uzyskany wskaznik proaktywnego zarzadzania wiekiem moze by¢ tez policzony
dla podmiotéw, ktdre nie zatrudniaty oséb dojrzatych. Mozna podjaé prébe oceny
prawdopodobienstwa zatrudniania oséb dojrzatych przez organizacje, uwzgledniajac
wsrdd czynnikdw skonstruowane wskazniki syntetyczne (W, W1, W2 i W3). Dla czynni-
kow okreslajgcych szanse zatrudniania starszych pracownikéw rozumianego jako po-
siadanie ich w swoich zasobach oraz przyjecie do pracy nowych pracownikéw w wie-
ku 45+ przyjeto zmienne charakteryzujace ,metryczkowo” pracodawcéw, tj. wielko$¢
zatrudnienia, sektor wtasnosci, typ powiatu, w ktérym zlokalizowany jest podmiot, typ
organizadcji, a takze, z osobna, wskazniki proaktywnego zarzadzania wiekiem.

W tabeli 54 zaprezentowane zostaty wyniki estymacji modelu regresji logistycz-
nej, pozwalajacego na oszacowanie prawdopodobienstwa zatrudniania oséb w wieku
45+'?, Zastosowana metoda krokowa pozwolita na automatyczne wyeliminowanie
tych czynnikoéw, ktére nie oddziatujg istotnie na szanse zatrudniania oséb dojrzatych.
Biorac tacznie pod uwage: wielko$¢ zatrudnienia, typ powiatu, sektor wiasnosci, typ
organizacji i wskaznik W (model 1), decydujace znaczenie maja:

« proaktywne zarzadzanie wiekiem — wzrost tego wskaznika o 1 pkt (czyli de facto
wdrozenie kolejnego dziatania wpisujgcego sie w zarzadzanie wiekiem) zwieksza
prawdopodobienstwo zatrudniania oséb starszych srednio 1,125-krotnie;

« sektor whasnosci — dla podmiotéw publicznych prawdopodobienstwo zatrudnia-
nia os6b dojrzatych jest $rednio 2,5-krotnie wyzsze;

« wielko$¢ zatrudnienia — w poréwnaniu z duzymi podmiotami prawdopodobien-
stwo zatrudniania tej kategorii pracownikéw jest Srednio prawie o 97% nizsze
w organizacjach mikro, o prawie 85% nizsze w organizacjach matych i o prawie
64% nizsze w Srednich;

12 Regresja logistyczna pozwala na oszacowanie prawdopodobieristwa wystapienia zjawiska przy zna-
jomosci poziomu czynnikéw (zmiennych objasniajacych) na to zjawisko oddziatujacych. Zmienna wynikowa
(tu: zatrudnianie os6b w wieku 45+) jest zmienng dwustanowa, wyrazong zero-jedynkowo, przy czym 1 ozna-
cza fakt wystapienia zjawiska, zas$ 0 - stan przeciwny. Natomiast zmienne objasniajace moga by¢ zaréwno
ilosciowe, jak i jakosciowe, przy czym te drugie wymagaja przeksztatcenia (np. do postaci zero-jedynkowej).
Oceny istotnosci poszczego6lnych zmiennych objasniajacych dokonuje sie testem Walda, przy czym hipoteza
zerowa ma posta¢: HO : Bj = 0, wobec H1: Bj ' 0 (lub alternatywnie: HO : exp(Bj) = 0, wobec H1 : exp(Bj) ' 0, gdzie
exp(Bj) - iloraz szans dla zmiennej Xj). Uznaje sie, ze, w sensie statystycznym, wptyw zmiennej objasniajacej na
szacowane prawdopodobienistwo wystapienia zjawiska wystepuje, gdy prawdopodobierstwo testowe p jest
nizsze od przyjetego poziomu istotnosci a (M. Részkiewicz, Analiza..., s. 193-202).
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« typ rynku pracy - w poréwnaniu z podmiotami funkcjonujacymi na rynku typu C
prawdopodobienstwo zatrudniania oséb starszych jest srednio prawie 105-krot-
nie wyzsze na rynku typu A i ok. 1,8-krotnie wyzsze na rynku typu B.
Oceny dokonano przy zatozeniu, ze pozostate czynniki sg na tym samym dla
wszystkich pracodawcéw poziomie.

Tabela 56. Wyniki estymacji modelu regresji logistycznej — zmienna wynikowa: zatrudnianie oséb w wieku 45+

n'\:ﬁdmeellrj Imienne objasniajace B Exp(B) p Jakos¢ klasyfikacji
W 0,118 1,125 <0,001*
Sektor whasnosci® 0,896 2,451 0,006*
Wielkos¢ zatrudnienia® X X 0,000%
0-9 -3,519 0,030 0,001*
1 10-49 -1,685 0,185 0,111* 99.29%
50-249 -0,783 0,457 0,489
Typ rynku pracy* X X 0,023*
A 0,891 2,436 0,013%
B 0,600 1,821 0,053*
Stata 2,644 14,066 0,017*
W3 0,889 2,433 0,001*
Typ rynku pracy* X 0,001*
2 A 1,296 3,655 0,003* 98,8%
B 1,048 2,852 <0,001*
Stata 0,557 1,746 0,611

B - wspdtczynnik regresji, p — prawdopodobierstwo w tescie Walda istotnosci wspétczynnika regresji, exp(B)
—iloraz szans, jakos¢ klasyfikacji — odsetek poprawnie zaklasyfikowanych podmiotéw zatrudniajacych osoby
w wieku 45+, * — zalezno$¢ istotna statystycznie, a — grupa odniesienia: sektor niepubliczny, b - grupa odnie-
sienia: podmioty zatrudniajace przynajmniej 250 pracownikdéw, ¢ — rynek pracy typu C.

Zrédto: opracowanie wiasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+, marzec - maj 2012.

Biorac pod uwage ten sam zestaw zmiennych okreslajagcych pracodawce oraz, dodat-
kowo, ocene rozwoju osobistych zasobow (W1), a takze, w kolejnym modelu — ocene
nauki miedzypokoleniowej (W2), wptyw zadnego z tych wskaznikdéw nie okazat sie
istotny. Na tle innych czynnikéw wdrazanie zarzadzania wiekiem w obu z tych wymia-
réw nie zmienia prawdopodobienstwa zatrudniania oséb dojrzatych. Istotny jest nato-
miast wptyw catozyciowego podejscia do zzl, wyrazony wskaznikiem W3 — wzrost tego
wskaznika o 1 pkt zwieksza szanse zatrudnienia osoby starszej srednio 2,5-krotnie.
W kontekscie tego czynnika istotny jest jeszcze tylko wptyw warunkéw otoczenia, dla
rynku typu A szacowane prawdopodobienstwo jest ponad 3,5-krotnie, a dla B prawie
3-krotnie wyzsze niz w dla pomiotéw zlokalizowanych na rynkach typu C.

Warto podkredli¢, ze obydwa modele maja bardzo dobre wtasnosci dyskrymi-
nacyjne, pozwalajgce poprawnie zaklasyfikowa¢ prawie wszystkie podmioty jako
»zatrudniajace osoby w wieku 45+". Zaznaczmy, ze pominiecie wskaznikow proaktyw-
nego zarzadzania wiekiem w organizacji w szacowanych modelach pozwala na wska-
zanie istotnosci tych samych czynnikéw ,metryczkowych”.
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W kolejnym kroku skonstruowane zostaty modele, w ktérych ten sam zestaw
zmiennych objasniajacych okreslat prawdopodobienstwo zatrudnienia nowych pra-
cownikow dojrzatych. Sposréd zmiennych ,metryczkowych” najwazniejsza role (istot-
ne w sensie statystycznym) odgrywa wielkos¢ zatrudnienia. Oprdcz tej cechy praco-
dawcoéw istotne znaczenie ma tez wskaznik podejscia do cyklu zycia — jedyny sposréd
wskaznikéw proaktywnego zarzadzania wiekiem (tabela 55). Wzrost tego wskaznika
o 1 pkt zwieksza szanse na zatrudnienie nowego pracownika w wieku 45+ $rednio
1,14-krotnie. W poréwnaniu z podmiotami zatrudniajagcymi powyzej 250 pracowni-
koéw prawdopodobienstwo tego, ze wsrdéd nowo zatrudnionych oséb znajdzie sie oso-
ba starsza, jest Srednio o ok. 93% nizsze dla mikropodmiotéw, o ok. 68% nizsze dla firm
matych i ok. 17% dla $rednich.

Tabela 55. Wyniki estymacji modelu regresji logistycznej — zmienna wynikowa: zatrudnianie nowych oséb
starszych

Numer . - o "

modelu Zmienne objasniajace B Exp(B) P Jakos¢ klasyfikacji
W3 0,131 1,140 0,004*
Wielkos¢ zatrudnienia® X X 0,000%
0-9 -1,790 0,167 0,001*

3 75,8%

10-49 1,148 0,317 0,111*
50-249 -0,186 0,830 0,489
Stafa 0,202 1,224 0,017*

B — wspdtczynnik regresji, p — prawdopodobienstwo w tescie Walda istotnosci wspotczynnika regresji,
exp(B) - iloraz szans, jakos¢ klasyfikacji — odsetek poprawnie zaklasyfikowanych podmiotéw zatrudniaja-
cych osoby w wieku 45+, * - zalezno$¢ istotna statystycznie, a - grupa odniesienia: podmioty zatrudniajace
przynajmniej 250 pracownikow.

Zrédto: opracowanie wiasne, ilosciowe badanie CATI pracodawcéw projektu, Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla oséb 50+, marzec-maj 2012.

Wiasnosci klasyfikacyjne oszacowanego modelu sg juz stabsze — poprawnie zaklasyfi-
kowano ok. 75% podmiotéw.

Ocena procesu zarzadzania wiekiem w polskich organizacjach za pomoca wskaz-
nika syntetycznego oraz wskaznikéw czastkowych proaktywnego zarzadzania wie-
kiem pozwala na skonstruowanie nastepujacych wnioskéw generalnych:

1) proaktywne zarzadzanie wiekiem pozostaje w polskich organizacjach na
niezbyt wysokim poziomie, a wachlarz wdrazanych rozwigzan nie jest zbyt
szeroki, ograniczajac sie przecietnie do 12 (na uwzglednianych w badaniu
41 punktow). Jedynie 2,5% polskich organizacji (przedsiebiorstw, podmio-
tow publicznych i organizacji lll sektora) osiggneto wysokie zaawansowanie
zarzadzania wiekiem,

2) istotne jest takze to, na jakie rozwiazania ktadzie sie nacisk w polskich organiza-
cjach - najstabiej rozwiniety jest najwyzszy poziom proaktywnego zarzadzania
wiekiem, tj. podejscie do cyklu zycia, stosunkowo najlepsze rezultaty odnoto-
wuje sie w zakresie nauki miedzypokoleniowej,

3) cechy charakterystyczne organizacji stosujacej proaktywne zarzadzanie wie-
kiem (niekoniecznie tacznie) sg nastepujace: zatrudnia przynajmniej 250 pra-
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cownikoéw, jest przedsiebiorstwem zagranicznym prowadzacym swoéj oddziat
czy przedstawicielstwo w Polsce, reprezentuje ,dziatalnos¢ finansowa i ubez-
pieczeniowq” albo ,opieke zdrowotna i pomoc spoteczng’, jest zlokalizowana
na terenach silnie zurbanizowanych, opiera swoja dziatalnos¢ na wiedzy jako
kluczowych zasobach,

4) podmioty sektora publicznego nieznacznie wieksza wage niz niepubliczne

przywiazujg do rozwoju zasobow osobistych, wyzej zas zaawansowane zarza-
dzanie wiekiem stosuja podmioty niepubliczne,

5) organizacje oparte na wiedzy wykorzystuja warunki otoczenia lepiej niz trady-

cyjne.W regionach silniej zurbanizowanych, stwarzajacych wieksze mozliwosci
pozyskania pracownikéw - réwniez tych bardziej doswiadczonych - organiza-
cje oparte na wiedzy osiggaja wyzszy poziom rozwoju proaktywnego zarza-
dzania wiekiem, rowniez na wyzszych jego poziomach. W zasadzie niezaleznie
od typu organizacji (a wiec i dla opartej na wiedzy, i dla tradycyjnej) wielko$¢
zatrudnienia jest czynnikiem réznicujagcym rozwdj proaktywnego zarzadzania
wiekiem, a réznice miedzy organizacjami opartymi na wiedzy i tradycyjnymi
zaznaczaja sie szczegdlnie, jesli chodzi o ocene rozwoju zasobéw osobistych
oraz podejscia do cyklu zycia w matych i duzych organizacjach,

6) w zaleznosci od sektora dziatalnosci organizacji zmienia sie stopient zaawansowa-

nia proaktywnego zarzadzania wiekiem. Rozwigzania najbardziej innowacyjne,
nawiazujace do koncepcji aktywnego starzenia, sg wiasciwe przede wszystkim
organizacjom $wiadczacym wyspecjalizowane ustugi (finansowe, ubezpiecze-
niowe), zajmujacym sie administrowaniem i dziatalnoscia wspierajaca, dziatal-
noscig profesjonalna, naukowy i techniczna, ale takze — co moze zaskakiwac -
wystepuja czesto w budownictwie oraz transporcie i gospodarce magazynowe;.
Inwestycje w szkolenia i rozwdj starszych pracownikéw wiasciwe sa raczej pod-
miotom reprezentujagcym opieke zdrowotng i edukacje, ale tez budownictwo.
Miedzypokoleniowy transfer wiedzy ma szczegdlne znaczenie dla podmiotéw
dziatajgcych w sektorze finanséw i ubezpieczen, ale tez informacji i komunikacji,
w opiece zdrowotnej i pomocy spotecznej oraz administracji publicznej,

7) najwazniejszy czynnik sprzyjajacy wdrazaniu proaktywnego zarzadzania wie-

kiem to typ organizacji - te oparte na wiedzy, zwtaszcza funkcjonujace na sil-
niej zurbanizowanym rynku typu C, charakteryzuje wyzszy poziom rozwoju
w tym zakresie,

8) proaktywne zarzadzanie wiekiem nie jest charakterystyczne dla podmiotow

0 najwyzszym udziale starszych pracownikéw. Czy zatem nie sprzyja ono za-
trudnianiu dojrzatych pracownikéw? Proaktywne zarzadzanie wiekiem wydaje
sie by¢ wkomponowane w partnerskie zarzadzanie ludzmi, osadzone w par-
tycypacyjnym, opartym na zaangazowaniu, spotecznie odpowiedzialnym biz-
nesie, w ktérym menedzerowie kreujg dziatania strategiczne ,wstuchujac sie”
w oczekiwania pracownikéw i popierajac inicjatywe oddolna,

9) proaktywne zarzadzanie wiekiem, w tym zwtaszcza wdrazanie podejscia opar-

tego na cyklu zycia, stanowi jeden z czynnikéw sprzyjajacych otwartosci pra-
codawcéw na starszych pracownikéw, zaréwno jesli chodzi o utrzymanie ich
w zatrudnieniu, jak i rekrutowanie nowych kadr.
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4. Przyktady dobrych praktyk

Zdefiniowanie dobrej czy najlepszej praktyki nie jest fatwe. Termin ,najlepsza prak-
tyka” jest powszechnie stosowany w literaturze przedmiotu, a takze w Swiecie bizne-
su' i srodowisku akademickim'™. Zrédtem fascynacji najlepszymi praktykami sa dwie
kluczowe kwestie: po pierwsze, prowadzg one do zmiany stanu rzeczy w konkretnej
dziedzinie, po drugie - moga nasladowac je inni. To oznacza, ze uczac sie od innych
podmiotéw mozna osiagna¢ podobne rezultaty'. Wyréznia sie kilka odmian ,najlep-
szych praktyk”: najlepsza praktyka (Best Practice), najlepiej dostosowana praktyka (Best
Fit Practice), dobra praktyka (Good Practice), inspirujaca praktyka (Inspiring Practice).
Duza popularnos¢ zyskuje ostatni typ praktyk, dotyczy bowiem waznych problemoéw
zarzadzania kapitatem ludzkim, a w chwili przeprowadzania badania nie jest mozliwe
okreslenie efektéw ich wdrozenia. Przy ocenie liczy sie innowacyjny charakter praktyki
i nowatorskie rozwiagzanie problemu'.

Niestety, jak wynika z obserwacji, najlepsze praktyki moga by¢ ,nieodporne na
zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji i przez to krétkotrwate”". Dlatego istotne
jest, aby zidentyfikowac praktyke, wykonac analize i wnioskowa¢ w mozliwie krotkim
czasie. W przypadku przedktadanej rozprawy habilitacyjnej od identyfikacji praktyk do
ich opisu i upublicznienia mineto zaledwie kilka miesiecy.

Organizacje stosujace proaktywne zarzadzanie wiekiem pochodzga z terenu catej
Polski, z niewielkg koncentracja terytorialna: cztery przypadki z wojewddztwa $laskie-
go, po trzy z matopolskiego (zlokalizowane w Krakowie) i wielkopolskiego, dwa z ma-
zowieckiego (zlokalizowane w Warszawie), po jednym przypadku z wojewddztwa:
opolskiego, tédzkiego i kujawsko-pomorskiego.

Analizujac typ whasnosci, mozna dostrzec, ze 2/3 przypadkdéw rekrutuje sie z sek-
tora prywatnego, pie¢ z nich to wtasnos¢ publiczna. Wirdéd organizacji znalazly sie:
urzad marszatkowski, instytuty badawcze, firma farmaceutyczna, firma zajmujaca sie
produkcja i dystrybucjag kawy, biuro podrézy, biuro rachunkowo-podatkowe, cieptow-
nia, spoétdzielnia inwalidéw, firma budowlana (cementownie, oczyszczalnie sciekdw,
autostrady, zaktady produkcyjne), szkota wyzsza publiczna (uniwersytet), producent
kabliiosprzetu wysokich napiec¢ elektrycznych, farm wiatrowych i kolejnictwa, zaktady
mechaniczne. To bardzo bogata i réznorodna paleta przypadkéw. Zdecydowanie do-
minowaty duze organizacje, zatrudniajace ponad 250 pracownikow.

Na podstawie wywiaddéw swobodnych, analizy dokumentacji i obserwacji prowa-
dzonych przez autorke rozprawy udato sie opracowac zamieszczone ponizej przyktady
dobrych praktyk.

13 M. Juchnowicz, Istota najlepszej praktyki — dylematy definicyjne, [w:] M. Juchnowicz (red.), Najlepsze
praktykiw zarzqdzaniu zasobami ludzkimi. Metodyka badania. Opisy przypadkéw, Oficyna Wydawnicza Szkoty
Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2011, s.13.

4 K. Rutkowski, Najlepsze praktyki w biznesie — miedzy mtotem wymagan ekonomicznych a kowadtem
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, [w:] K. Rutkowski (red.), Najlepsze praktyki w zarzqdzaniu taricuchem
dostaw, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2008, s. 19-20.

15 M. Juchnowicz, Istota najlepszej praktyki... , s. 13.
16 ipidem, s. 14.
7T, Rostkowski, Kryteria identyfikacji najlepszej praktyki, [w:] M. Juchnowicz (red.), Najlepsze praktyki. .., s. 23.
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Badane przedsiebiorstwo™ to spétdzielnia inwalidéw, bedaca zakladem pracy
chronionej. Zakfad zlokalizowany jest w miescie Sredniej wielkosci, w wojewddztwie
opolskim. Produkuje sprzet rehabilitacyjny i medyczny, krzesta i fotele obrotowe oraz
inne wyroby metalowe. Spétdzielnia ma wieloletnie doswiadczenie, powstata w 1976 r.,
od poczatku prowadzac dziatalnos¢ w branzy metalowej. W oficjalnych dokumentach
podkresla sie, ze ,bogate doswiadczenie zdobyte w ciggu wielu lat istnienia na rynku,
kooperacja z firmami zagranicznymi, jak réwniez wnikliwe studiowanie sugestii [...]
klientéw, pozwalaja [...] wytwarzac solidne, trwate i ergonomiczne produkty” Waz-
nymi odbiorcami produktéw spétdzielni sa réznego rodzaju obiekty uzytecznosci
publicznej, a wsrdéd nich: szkoty, szpitale, hospicja, domy pomocy spotecznej, urzedy.
Podmiot dostarcza produkty takze klientom indywidualnym.

Znaczna cze$¢ produkgji firma eksportuje do Niemiec, USA, Szwecji, na Litwe
i totwe czy do Stowacji. Chwali sie wysoka, potwierdzong certyfikatami jakoscig pro-
duktéw, nagradzanych i wyrdznianych. Jej celem jest zadowolenie klienta, deklaruje
petng pomoc, fachowe doradztwo, solidne wykonanie oferowanych produktéw oraz
sprawna i terminowa obstuge. Spétdzielnia dziata wedle zasady:,Zadowolony i usatys-
fakcjonowany klient jest kluczowg wartoscia w strategii firmy i gwarancja jej sukcesu
i dalszego rozwoju”. Przedsiebiorstwo eksponuje orientacje produkcyjna: ,dzieki dy-
namicznie pracujacemu dziatowi technologiczno-konstrukcyjnemu jeste$my w stanie
wdraza¢ do produkcji nowe technologie i produkty, tak aby sprosta¢ wymaganiom
klientéw”. Odwotuje sie do wysokiej jakosci produktéw, ktére, majac konkurencyjne
ceny, tworzg bardzo atrakcyjng oferte. To w duzej mierze determinuje jej model biz-
nesowy. Organizacja zatrudnia pracownikéw w réznym wieku:,,Jak mamy potrzebe to
zatrudniamy, bo pracownicy ci maja wiedze, doswiadczenie. Tworzy sie zespoty réz-
norodne wiekowo. Mtodzi pracownicy kooperujg z pracownikami w starszym wieku,
dostrzegalne sa réznice w generacjach mtodzi do przodu i nacisk na pienigdz oraz ze
niekompetentnym mozna byc¢ bez wzgledu na wiek. Mtodzi ludzie sg bardzo zmaniero-
wani. Ujawnia sie u nich malkontenctwo, a takze czasem zdarza sie, ze cztowiek starszy
jest ciekawy, chetny i gtodny tej pracy bardziej, niz jakakolwiek mtoda osoba”. Konflik-
tu pokolen w organizacji sie nie dostrzega. Daje sie zauwazy¢ podejscie indywidualne,
wynikajace z systemu motywacyjnego, rownowazacego interes firmy i oczekiwania
pracownikow: ,Organizacja jest elastyczna, jak potrzebujemy pracownika a pracow-
nik chce pracowa¢ mniej, to zatrudniamy w niepetnym wymiarze czasu pracy. Firma
dostrzega znaczenie transferu wiedzy, jednak [...] pracownicy przekazuja wiedze, ale
w sposob nieformalny”. Wiaze sie to z akcjami motywacyjnymi uruchamianymi ad hoc.
Spétdzielnia stosuje wynagradzanie za wdrozone wnioski racjonalizatorskie: ,jak cos
pracownik wymysli, ma pomyst z korzyscia dla organizacji to go wdrazamy, a pracow-
nik otrzymuje honorarium”. Zatem w tej spétdzielni wystepuja ramy systemu sugestii,
chociaz nie prowadzi sie tego procesu w sposéb sformalizowany, nie ma ani dodatko-
wych regulaminéw, ani zapowiedzi rodzaju nagrdd i ich wysokosci.

Ze wzgledu na specyfike firmy - zaktad pracy chronionej — wiele uwagi poswieca
sie wyposazeniu stanowisk pracy. Sa one dostosowane do oséb niepetnosprawnych,

18 praktyka pierwsza: spétdzielnia inwalidéw.
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ale i os6b dojrzatych, ,osoby niepetnosprawne zatrudniamy, wiec stanowiska pracy
sa przystosowane, ale jak trzeba to dopasowujemy do potrzeb oséb starszych takze”.
Réznorodnosc w firmie budowana jest gtéwnie w ten sposob.

Spétdzielnia nie monitoruje efektéw: ,zadnego monitoringu nie stosujemy, a je-
dynie na biezaco badana jest wydajnos¢”. Organizacja deklaruje, ze najistotniejsze sg
efekty i temu podporzadkowana jest w catosci kontrola. Wystepuje elastyczna organi-
zacja pracy, regulaminowo wymagana okreslona liczba godzin, ktérag mozna indywi-
dualnie ,wyrobic¢". Elastyczno$¢ spétdzielnia osigga dzieki podejsciu do pracownikéw:
Uwzgledniajac potrzeby pracownikdéw jestesmy elastyczni’.

Kolejng organizacja'® nalezacg do czotéwki placéwek stosujacych proaktywne
zarzadzanie wiekiem jest jeden z urzedéw marszatkowskich - lider we wdrazaniu réz-
norakich rozwiazan kreujacych nowoczesne zarzadzanie. W sformutowanej misji, ktéra
traktuje jak fundamentalng deklaracje, urzad oswiadcza, ze ,podejmuje szereg inicja-
tyw, przekraczajacych kanony powszechnie obowigzujgce w polskiej administracji
publicznej. U zrédet innowacyjnego podejscia do zarzadzania leza zatozenia skutecz-
nego, efektywnego i przyjaznego dziatania”. Dalsze enuncjacje zawarte w oficjalnych
dokumentach dotycza sprawnego i skutecznego zarzadzania jednostka regionalnej
administracji publicznej, wspotpracy z partnerami w zakresie ustawowych, ale i wita-
snych dziatan na rzecz rozwoju regionu. Widoczna jest duza aktywnos¢ placowki i na-
dazanie za trendami zarzadzania. Urzad realizuje wizje przyjaznej, proobywatelskiej
administracji. Nie tylko wypetnianie tych zobowiazan, ale nawet sama deklaracja war-
tosci przekracza standardy powszechnie obowigzujgce w pozostatych polskich urze-
dach.,W naszym urzedzie pracownikéw traktujemy réwno i partnersko. Prowadzimy
bardzo wiele szkolen, bez dyskryminacji oséb ze wzgledu na wiek”.

Najnowsza strategia rozwoju wojewoddztwa odwotuje sie do gospodarki opartej
na wiedzy, natomiast za cztery najbardziej rozwojowe sektory uznano: ICT, life-science,
energetyke oraz chemie. Z sitg i zamoznoscia regionu jednoznacznie wiaze sie inno-
wacyjnosc i efektywnos¢ przedsiebiorstw dziatajacych w tych branzach. ,W naszym
regionie rozwijamy silver economy. Poczatkowo byly prowadzone badania i analizy.
Obecnie programujemy dziatania. Szeroko tez je komunikujemy na zewnatrz, orga-
nizujemy wiele akgcji propagujacych aktywne starzenie sie i idee srebrnej gospodarki’”.

Okoto jedna trzecia zatrudnionych w urzedzie to pracownicy dojrzali, zajmujacy
stanowiska kierownicze i specjalistyczne — 2/3 stanowia kobiety. Wszyscy zatrudnieni
$3 ha umowe o prace na czas nieokreslony. Organizacja w ramach polityki personalnej
stosuje wynagradzanie za kompetencje i za indywidualne efekty pracownika. ,Stosu-
jemy pakiety specjalistyczne i socjalne”. Kariera, ktéra pracownik moze realizowac we-
wnatrz firmy, zaktada wymiane doswiadczen, a awanse nie sg oparte na starszenstwie.
,Dla nas jest to naturalne, ze pracownik uczyt sie i zdobywat doswiadczenie z nami
a potem my traktujemy go z nalezytym szacunkiem. Jego i jego kompetencje. Praca
w miedzygeneracyjnych zespotach jest motywujaca i efektywna”. Proces zarzadzania
wiedzg zaaplikowano w postaci sformalizowanej, a takze niesformalizowanej.,,System
jest niesamowicie rozbudowany, co wynika z naszej specyfiki. Zarzagdzamy danymi,
z ktérych wiele ma charakter danych poufnych. Katalogi sa ztozone i wieloaspektowe”.

19 praktyka druga: Urzad Marszatkowski.
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Nastepny przyktad to firma dziatajaca na rynku ochrony zdrowia®, o ponad dwu-
dziestoletniej historii z siedzibg w todzi. Organizacja jest notowana na Warszawskiej
Gieldzie Papieréw Wartosciowych. Strategia zarzadzania wiekiem jest strategia wyta-
niajaca sie:,firma powstata 22 lata temu. Ludzie, ci ktdrzy zaczeli jako mtodzi pracow-
nicy, a jest ich bardzo duza grupa, wchodzg w wiek 50+, naptywaja tez osoby 50+, cat-
kiem niemata grupa. Nie tylko samych mtodych pozyskujemy, potrzebni sg nam ludzie
z doswiadczeniem”. Jednoczesnie warto podkresli¢, ze ,wiek raczej nie determinuje
zatrudnienia”. Organizacja ocenia, ze praktyki zarzagdzania wiekiem zdeterminowane
$3,po trosze strategig i po trosze kulturg”

Waznym przestaniem i deklaracjg jest stwierdzenie: ,réznorodnos¢ jest sitg firmy!”
W zakresie tej réznorodnosci zatrudnia sie osoby w ré6znym wieku, traktujac je jako zdol-
ny do rozwoju kapitat ludzki: ,Potrzeba ludzi, ktérych mozna uksztattowac [...] mtodzi
ludzie sa bardzo prezni, majg dobra wiedze”. Firma w duzym stopniu docenia kapitat do-
$wiadczenia, widzac wiele korzysci z inwestowania w dojrzatych pracownikéw: ,sita do-
$wiadczenia, starszy wiek jest czasem, kiedy aktywnos¢ rodzinng mamy troszke za soba,
jestesmy ustabilizowani, nie musimy biec do przedszkola, na wywiaddéwke i skupié sie
na pracy. U wiekszosci pracownikéw wida¢ duze zaangazowanie, ale i dyspozycyjnosc”.
Organizacja zatrudnia takze cudzoziemcéw i osoby niepetnosprawne.

Okoto 1/4 zatrudnionych w firmie to pracownicy dojrzali, z czego potowe sta-
nowig kobiety. Osoby te zajmuja stanowiska kierownicze, specjalistyczne i admini-
stracyjne — pomocnicze. Dominujg zatrudnieni na umowe o prace na czas okreslo-
ny. Utrzymuje sie kontakty z emerytowanymi pracownikami i zatrudnia tych, ktérzy
uzyskali uprawnienia emerytalne. Pracownicy dojrzali wykonuja prace wymagajace
doswiadczenia zawodowego. W ramach strategii personalnej, powigzanej scisle ze
strategig biznesowa, stosuje sie wynagradzanie za kompetencje oraz za indywidualne
efekty pracownika. Kariera, ktérg pracownik moze realizowaé wewnatrz firmy, zaktada
wymiane doswiadczen, a szkolenia i praca w réznorodnych zespotach wspierajg reali-
zacje kariery. Organizacja czesto dostrzega naturalny spadek sprawnosci fizycznej na
stanowiskach jej wymagajacych i bardzo czesto wypalenie zawodowe, ktére dotyka
starszych pracownikéw.

Kwestie doboru pracownikéw sa w firmie niezwykle wazne, a jego zasadnicze kry-
terium to profil kompetencyjny stanowiska pracy i ocena zgodnosci kandydata z tym
profilem.,Na etapie rekrutacji nigdy nie méwimy, ze ten jest po 50 i sie nie nada. My
nie dyskryminujemy, ale zespdt musi by¢ zgrany, ludziom musi sie dobrze ze soba pra-
cowac”. Firma rozwaza juz na etapie zatrudniania, jak bedzie przebiegata adaptacja,
czyli ocenia jej szybkos¢, i planuje podjecie odpowiednich krokéw: ,trzeba popraco-
waé nad adaptacja kazdego i do zespotu jak dotgcza nowa osoba, to trzeba zadba¢
[...] o komfort pracy zespotu”. Praca zespotowa jest niezwykle istotna, ,poszukuje sie
ludzi idealnych do zespotu, ale tez mamy swiadomos¢, ze musimy mie¢ gwiazdy, indy-
widualnosci, nawet jak sg nieco trudne. Nie mozemy wttacza¢ wszystkich w jednako-
we ramki”. Wartoscia jest, jak wida¢, praca w grupie i sytuacyjne, elastyczne podejscie
do pracownikéw: ,jak szukamy tworzymy zespoty najwazniejsze sg kompetencje”. By¢

20 praktyka trzecia: spotka z branzy ochrony zdrowia.
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moze jest to fundament poczucia sprawiedliwosci i dobrego klimatu organizacyjnego.
W firmie nie dostrzega sie konfliktu pokolen. Zapobiega¢ konfliktom moze prawdo-
podobnie precyzyjny dobdr pracownikéw do zespotdw, ale tez réznorodne dziatania
integracyjne. ,Konfliktu pokoler mysle, ze u nas nie ma. To moze w sposéb naturalny,
jak jest wyjazd integracyjny, dziatania integracyjne i staramy sie angazowac i jednych
i drugich a ponadto wsrod kadry kierowniczej wystepuje swiadomos$¢ motywacyjna,
jej wazna perswazyjna rola uswiadamianie mtodziezy, ze w starszej generacji drzemie
potencjat i sita”.

Drogowskazem do zarzadzania zasobami ludzkimi sa kompetencje. Kluczowe te-
raz i w przysztosci jest ,otwarcie na nowa wiedze i umiejetnos¢ wspdtpracy. Meryto-
ryczne kompetencje moga by¢ troche gorsze, musi by¢ duch przedsiebiorczosci i kre-
atywnosci, otwarta gtowa i szersze spojrzenie. | starsi i mtodsi takie kompetencje maja”

toédzka firma stosuje wolontariat pracowniczy. ,Przede wszystkim Fundacja
dbam o zdrowie. Celem jest wspieranie takich oséb, ktérym potrzeba pieniedzy na
leki. Jest wiele dziatan, wspieranie domow dziecka, akcje ekologiczne” Dziatania w ra-
mach wolontariatu nie sa utozsamiane z zarzagdzaniem wiekiem, raczej nie dostrzega
sie wptywu dziatalnosci wolontariackiej na wydtuzenie zycia zawodowego. Wolon-
tariat wigze sie z programami réwnowazacymi prace z zyciem zawodowym i bardzo
rozwinietg spoteczng odpowiedzialnoscia biznesu. W zakresie programéw WLB firma
prowadzi szereg dziatan profilaktycznych: ,program ochrony zdrowia, program well-
ness, program wspierania aktywnosci sportowej, szkolenia w zakresie walki ze stre-
sem, szkolenia przeciwdziatajace wypaleniu zawodowemu, program walki z paleniem,
szczepienia”. Ostatnio wdrozono ,Akcje tysiecy krokéw, kupilismy krokomierze”. Akcja
$wiadomosciowa byfa inicjatywa pracownikéw, ktérzy, przy ,siedzacym” trybie zycia
chcieli uaktywni¢ sie w trakcie pracy, m.in. przez rezygnacje z czestego korzystania
z windy. ,Program proste plecy” to szeroko zakrojona akcja dotyczaca ergonomii
w miejscu pracy, ktéra obejmuje porady, jak je sobie zorganizowa¢, oraz ,jak trzymac¢
proste plecy i przeprowadzi¢ prosty masaz”. Zaangazowani w nig byli profesjonalni
masazysci, wystepujacy w roli coachéw.

Rozbudowane pakiety pomocowe sg uruchamiane, gdy pracownik juz zachoruje:
»opieka medyczna i bardzo oryginalny program ubezpieczenie lekowe, wdrozony dwa
lata temu. Kazdy pracownik objety programem ma na karcie, dzieki dobrowolnemu
ubezpieczeniu, limit do wykorzystania na leki recepturowe, w wysokosci 2000 zt. Dofi-
nansowanie lekdw wynosi 80% ich ceny. Sktadke na to ubezpieczenie ptaci pracodawca”.

Przedsiewziecia firmy w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (,Bylismy
organizatorem tédzkiego maratonu dbam o zdrowie”) przeplataja sie z dziataniami
propracowniczymi: ,ogromna oferta zaje¢ sportowych wraz z trenerami, z ktérymi
mozna ¢wiczy¢, zespot siatkdwki, wycieczki rowerowe dla pracownikdéw i ich rodzin”

Waznym elementem socjalnego oblicza firmy jest prowadzenie stotéwki pracow-
niczej.,Kuchnia jest bardzo dobra, ale chcemy jg wzbogaci¢. Mamy spotkanie z diete-
tykiem, aby menu opracowane przez agenta prowadzacego stotowke troche wyprofi-
lowa¢, poszerzyc oferte i dopasowac do réznych potrzeb. Sa satatki i tradycyjne dania.
Ludzie maja rézne potrzeby, pracujacy ciezko w magazynie musza mie¢ mozliwos$¢
innej diety. Pracownicy sami wybieraja, ale chcemy zeby wiedzieli, kiedy nie postepuja
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zdrowo. Po dzisiejszej rozmowie mysle, ze jeszcze bardziej wyprofilujemy dziatania dla
0s6b 50 plus. Ostatnio w firmie [...] rozdawalismy swieze soki i jabtka, pracownicy byli
bardzo zainteresowani. Ludzie sie interesuja swoim zdrowiem, firma organizuje i spon-
soruje porady dietetyka dla wszystkich pracownikéw”.

Do tej pory organizacja nie wdrozyta operacji systematycznych badan opinii pra-
cowniczych czy postaw. ,Nie prowadzilismy do tej pory badan satysfakcji. Bedziemy to
robic... w najblizszej przysztosci”.

Réznorodne sg jej dziatania w sferze kontroli. ,Jest monitoring efektéw. Akcent
zwigzany z wiekiem — nie ma, ale jak rozmawiamy to zaczetam mysle¢ o tym ze jest nie-
wiele firm, ktére zarzadzanie wiekiem prowadza w sposéb profesjonalny. Jest trudno
policzalne, ktére dziatania przyniosty rezultat” Firma boryka sie z do$¢ powszechnym
problemem, jak zaplanowac¢ monitoring, jak poprawnie zmierzy¢ rezultaty. ,Na ile np.
spadek absencji jest wynikiem programoéw prozdrowotnych, a na ile moze by¢ efekt
réznych innych elementéw”. Wskazniki dotyczace zarzadzania zasobami ludzkimi wpi-
sane sa w kompleksowy system monitorowania.,My raportujemy wskazniki z zakresu
haeru, takze z zakresu wieku. Trzeba by wyraznie sformalizowa¢ monitoring wieku,
moze uda sie w planach na rok 2014".

Firma otrzymata szereg nagréd i wyréznien za swa dziatalnos¢ merytoryczna, zrow-
nowazony rozwoj, jakos¢ obstugi klienta, a Srodowisko lokalne dostrzegto tez i docenito
dziatalnos¢ spotecznie odpowiedzialng i charytatywna. Firma ,zakorzeniona w todzi”
kultywuje tradycje aptekarskie, nieodfacznie zwigzane z tym miastem i z Polska.

Kolejna organizacja to spodtka?', ktéra dziata w branzy budownictwa infrastruktu-
ralnego, budownictwa ogdlnego oraz energetyce i chemii. Obecnie trwa w firmie re-
strukturyzacja operacyjna i majatkowa, wprowadzona zostata struktura segmentowa.
Spétka prowadzi intensywne dezinwestycje, planowane na poziomie ok. 350 min zt
w najblizszym czasie.

Sytuacja strategiczna i finansowa ma swoje odbicie w zakresie zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Spétka wypowiedziata Zaktadowy Uktad Zbiorowy Pracy i kontynuuje pro-
ces redukgji zatrudnienia. Wszczeto kolejng procedure zwolnieh grupowych, z zamiarem
objecia nig 1194 osdb. Zatrudnienie w spdfce w ciggu ostatniego roku spadto o blisko
30%. Nie dziwi wiec fakt, ze ,atmosfera jest napieta, ludzie sg niezadowoleni, niektérzy
bardzo rozgoryczeni. Pracownicy odczuwajg niepewnos¢, a kierownictwu ciezko zmo-
tywowac ludzi”. W sytuacji tak duzego spadku zatrudnienia zmienit sie klimat organiza-
cyjny i z duza pewnoscig ewoluowat kontrakt psychologiczny wiekszosci pracownikow.
Wzrosta ,niepewnosc zatrudnienia i wszechogarniajaca frustracja”. Na decyzje personal-
ne zwigzane ze zwolnieniami najwiekszy wptyw maja, kryteria merytoryczne, a nie wiek”.

Wyjscie z tej trudnej sytuacji maja spétce zapewni¢ nowe kontrakty, zdobyte m.in.
dzieki ociepleniu jej wizerunku. ,Wszystkie wysitki sg kierowane na pozyskiwanie no-
wych zlecert. Spotka moze pochwalic¢ sie wysoka aktywnoscig w zakresie pozyskiwa-
nia nowych kontraktow i niezaktdcong realizacjg dotychczasowych z portfela grupy.

Do niedawna firma byta postrzegana i doceniana w rankingach pracodawcéw
jako umozliwiajaca realizowanie kariery. Obietnice typu: ,otwiera przed inzynierami
i fachowcami budownictwa szanse na rozwdj zawodowy i kariere. Jako lider sektora

2l praktyka czwarta: spétka z branzy budowlanej.
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oferuje prace prestizowg, ciekawa, stabilng i rozwojowa. Umozliwia swoim pracow-
nikom uczestnictwo w realizacji wielu prestizowych i ciekawych projektéw. Spotka
zrealizowata kontrakty dla najwiekszych polskich firm, znaczace dla naszego przemy-
stu. Lokalizacje budéw rozmieszczone byty w catym kraju, jak rowniez poza jego gra-
nicami. Spétka stworzyta wiele atrakcyjnych miejsc pracy, oferujac stabilne warunki
zatrudnienia, negatywnie zweryfikowane przez rzeczywistos¢ ekonomiczng”. Obecnie
na stronie internetowej grupy nie ma zadnych ogtoszen rekrutacyjnych. Obserwuje sie
tylko ruch pracownikéw w kierunku na zewnatrz organizadji.

W kwietniu biezacego roku zmienit sie zarzad spétki i przy okazji nominacji do mediéw
trafity ogtoszenia informujace, ze ,spétka realizuje gteboko zakrojony program restruktury-
zacji, a sektor budowlany dotykajg skutki spowolnienia gospodarczego” W tym przypadku
zmiany w otoczeniu gospodarrczym wywarty duzy wptyw na sytuacje catej grupy.

Kolejna firma?, z Poznania, dziata w branzy turystycznej od ponad 20 lat. W tym
czasie zatrudnienie w niej rosto systematycznie, a obecnie wynosi 50 oséb. Biuro ofe-
ruje egzotyczne wyprawy do najdalszych zakatkéw $wiata, wyjazdy motywacyjne dla
firm: ekskluzywne podréze o charakterze przygodowym podnoszace poziom adrena-
liny, konferencje potaczone z odpoczynkiem w doskonatych warunkach lub atrakcyj-
nym programem turystycznym. W uzupetnieniu oferty s serwisy pogodowe, mapy,
informacje wizowe, walutowe i inne praktyczne porady dla uczestnikéw wypraw.

Doskonatg formutg promocyjna, zachecajaca nie tylko do odwiedzenia jakiego$
miejsca, ale tez do skorzystania z profesjonalnej oferty firmy, sa reportaze. Na stronie
internetowej firma zamiescita ich ok. 30, jak réwniez opowiesci nawigzujace do hi-
storii i geografii, podane z humorem i wyraznym przestaniem.,Najtrudniejsze zada-
nie to przekaza¢ drugiemu cztowiekowi obraz innych swiatéw. Sprawi¢, by widziat,
czut, styszat”.

Misja firmy streszcza sie w hasle: ,Podréze z pasjq!” Jest ona realizowana na pod-
budowie filozoficznej,wyrazonej mysla, ze ,bycie w drodze - na trasie wyprawy - to
przyjecie postawy cztowieka dziwigcego sie. Takiego, ktéry chce pozna¢ ludzi zyja-
cych inaczej niz on sam. Ktéry jest otwarty tak samo na Latynosa, Eskimosa i goérala
z Podhala”

Dziatania w zakresie zarzadzania wiekiem, wywiedzione z WLB, koncentrujg sie
na aktywnosciach sportowych i rekreacyjnych: roweriady, wyjazdy na rowerach w ple-
ner, kajakady, spartakiady, sportowe imprezy rodzinne, biegi rekreacyjne.,,Imprezy te
maja regularny charakter, odbywaja sie cyklicznie, weszty na state do kalendarza za-
je¢ moich pracownikéw, mojego i mojej rodziny”. Wiasciciel firmy z duma opowiada
o tych aktywnosciach i o swoich pracownikach, ktérzy ,tworza rodzine, w ktérej mniej
sie mowi, wiecej robi. Motywem jest takze trywialne przeswiadczenie, ze pracownik
zrelaksowany to bardziej wydajny pracownik. Pozwala to zapomina¢ o minionym
stresie. Wszyscy pracownicy dojezdzaja rowerami do pracy”

Specyfika firmy wymaga integracji pomiedzy pracownikami biura a pilotami
wykonujacymi prace na krancach $wiata. ,Trudno sie integrowac tylko na stanowisku
pracy. Ci pracujacy na zewnatrz zabiegaja o to, zeby spotykac sie. Spotkania to otuli-
na spoteczna, wiezi sg specyficzne. Znajomosci na szlaku sg bardziej powierzchowne,

22 praktyka piata: firma z branzy turystycznej.
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pozostaje odnosnik — nasza firma, nasze imprezy. Ja czuje takg potrzebe i oni tez. Jest
to bezcenne, tam sie nawiazuja przyjaznie prawdziwe, a nawet zwiazki osobiste”.

Dziatania prozdrowotne i rekreacyjne, daja efekt w postaci braku zwolnien lekarskich,
absencja réwna jest zeru, rotacja natomiast jest minimalna. Pracownice rodza dzieci, mu-
simy zatrudni¢ na zastepstwo. Potem panie wracajg. Czasem Ci bardzo wyrdzniajacy sie,
najlepsi pracownicy wykonujacy zastepstwo, tapia bakcyla i otrzymuja propozycje pracy”

Proaktywne zarzadzanie wiekiem jest determinowane zatem i strategia, i kultura
organizacyjna. Zamykajacy proces zarzadzania monitoring w tej organizacji praktycznie
nie istnieje.,Nie robimy statystyki, jesteSmy antyteza tezy. Nie robimy planowania, dzia-
tamy impulsywnie, ale bardzo odpowiedzialnie. Wykreowalismy model dziatania organi-
zacji — zwigzany z ideatami, jestesmy wspdlnota pewnych idei. Odnajdujemy sie z stuzbie
dla innych. Cel jest trudny do nasladowania. Cel musi zapewni¢ powodzenie”. Wiasciciel
firmy jest, skrajnym przeciwnikiem biurokracji, zarzadzania kolejnymi tonami papieréw.
W mojej firmie efekt mozna obserwowac i widac to gotym okiem” - konstatuje.

W firmie przyjeto zatozenie, ze jesli mozna wptyna¢ na otoczenie, mozna pomdc
potrzebujacym, to trzeba to robi¢, w mysl hasta:,Nasza domeng jest dziatanie” Za swoja
dziatalnos¢ otrzymata ona liczne wyréznienia, np. Gazela Biznesu, Gepard Biznesu, Solid-
na Firma, Wawrzyn Polskiej Turystyki, Malwa, Globus, Certyfikowana Jakos$¢, nominacja
do Polskiej Akademii Innowacji Turystyki, Najlepsze w Polsce. Whascicielowi firmy przy-
znano tytuty Menedzera Najwyzszej Jakosci i Menedzera Jakosci Wielkopolskiej. Przed-
siebiorstwo dysponuje ponadto certyfikatami: Certyfikat Wiarygodnosci Biznesowej,
Certyfikat Wartosci Marki Wielkopolski w roku 2012 na pozycji 12 (7,858 min zt). Jawi sie
jako aktywne spotecznie, skupiajace ludzi z pasja, ,ludzi nie oszczedzajacych sie. Wypra-
wy to czas darowany im, a oni potem oddajg swoja energie. Energia krazy w mysl teorii
przeptywu”. Partnerskie relacje z pewnoscia rzutuja na to, ze Swiadomos¢ réznorodnosci
pracownikow, takze w aspekcie wieku, jest ugruntowana.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze badane organizacje sg bardzo réznorodne,
ale mozna wskazac trzy punkty dla nich wspdlne. Po pierwsze, wydaje sie, ze stoso-
wana proaktywna strategia zarzadzania wiekiem jest strategig wynikowa. Wpisuje sie
ona trwale w ogdlny model biznesowy firmy i styl zarzadzania, determinujgc sposéb
~wstuchiwania sie” w oczekiwania pracownikéw. Po drugie, organizacje te inwestujg
energie, czas i srodki w projektowanie oraz wdrazanie dziatan w zakresie spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu. S one réznorakie, ale czesto dopetniaja obraz firmy, pre-
zentuja filozofie i wartosci wiascicieli, kadry kierowniczej oraz pracownikéw, ktérzy
,Chtong” wyznawane w firmie wartosci. Po trzecie, zadna z organizacji nie korzysta
z mozliwosci monitorowania efektéw zarzadzania wiekiem, nie prowadzi systemowej
oceny w postaci bardziej zaawansowanych instrumentéw, jak np. BSC, Scandia Naviga-
tor itp. Wynika to albo ze stabego zaawansowania know-how w tym obszarze, albo ze
zdeklarowanego sprzeciwu wobec metod ,statystycznych”i,planistycznych”

Rozdziat VIl przedstawia kontynuacje i uszczegétowienie badan dotyczacych za-
rzagdzania wiekiem. Zbudowany zostat syntetyczny wskaznik oceny proaktywnego za-
rzadzania wiekiem, ktéry pozwolit na ocene tego procesu w polskich organizacjach.
Tuz za tg oceng znalazto sie pie¢ przyktadéw dobrych praktyk. Sa to przerézne organi-
zacje z terenu catej Polski. Rozdziat ten oraz wczesniejsze stanowi podbudowe rozdzia-
tu VIII, w ktérym sformutowany zostat model zarzadzania wiekiem.



ROZDZIAL VIII

Model zarzadzania wiekiem - wnioski z badan
i rekomendacje

1. Wnioski ptynace z badan

Przeglad obszernej literatury przedmiotu, uwzgledniajacy podejscia empiryczne wielu
polskich i zagranicznych autoréw, stanowi podwaline badan wiasnych autorki niniej-
szego opracowania. Syntetycznie wnioski z przeprowadzonych badan empirycznych
mozna pogrupowac w dwa bloki, z ktérych jeden obejmuje osoby dojrzate, natomiast
drugi — pracodawcéw.

Analizujac wyniki badan dotyczace starszych oséb, wypada stwierdzi¢, ze istnie-
ja réznice kompetencyjne w poszczegélnych grupach wieku — im osoby starsze, tym
mniejszymi charakteryzuja sie kompetencjami. Dotyczy to takze kompetencji miek-
kich, wysoko ocenianych w procesie autodiagnozy. Bioragc pod uwage te kategorie
wieku, trzeba zauwazy¢, ze pracownicy w wieku 45-49 lat maja najlepiej dostosowane
kompetencje do gospodarki opartej na wiedzy. Kompetencje spoteczne z pewnoscia
stanowig baze do rozwijania i aktualizowania umiejetnosci ,twardych”. Kompetencje
jezykowe s bardzo stabo rozwiniete u dojrzatych pracownikéw, a jeszcze stabiej wy-
padtaby ta ocena, gdyby zestawi¢ ich z mtodszymi osobami, reprezentantami genera-
¢ji od niedawna obecnych na rynku pracy lub wchodzacych nan niebawem. Umiejet-
nosci zwigzane z nowoczesnymi technologiami komputerowymi i komunikacyjnymi
wypadaja na tle innych kompetencji oséb dojrzatych nie najgorzej, ale ich poziom spa-
da z wiekiem. Ponad potowa starszych pracobiorcéw posiada prawo jazdy, co daje im
dobra pozycje wyjsciowa do wykonywania bardziej mobilnej pracy. Osoby z wysokimi
kompetencjami, niezbednymi z punktu widzenia GOW, maja zdecydowanie silniejsze
poczucie przydatnosci zawodowej. Wysoko w preferencjach oséb dojrzatych sytuuje
sie mozliwo$¢ godzenia pracy z zyciem pozazawodowym, a jest to wazny aspekt stra-
tegii zarzadzania wiekiem.

Odnoszac sie do szczegdtowych wynikéw badan, mozna zaryzykowac stwierdze-
nie, ze miekkie kompetencje dojrzatych pracownikdéw wspieraja proaktywne strate-
gie zarzadzania wiekiem, bazujace na kilku z nich, jak: relacje ze wspdtpracownikami,
transfer wiedzy, stosunki z przetozonymi. Dzieki takim kompetencjom interpersonal-
nym mozliwa jest eliminacja konfliktu pokoleni albo chociaz jego fagodniejszy prze-
bieg. Otrzymywanie wynagrodzenia pienieznego jest wazne w hierarchii wartosci
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dojrzatych pracownikéw, wiec zarzadzanie wiekiem powinno siega¢ po monitorowa-
nie efektéw, uzaleznianie wynagrodzen pracowniczych od korzysci osigganych przez
organizacje. Nie powinno to by¢ trudne, poniewaz organizacje deklaruja, ze nie biorg
pod uwage wieku i liczg sie dla nich efekty pracy. Szczegélnie uprzywilejowane miej-
sce w strategiach wynagrodzen powinny zajac talenty, ktore,,nie maja wieku”. Ponadto
dla zarzagdzania wiekiem polem szczegdlnego zainteresowania s osoby, ktére jeszcze
nie sytuujg siebie na marginesie zycia zawodowego - to 2/3 populacji powyzej 45.
roku zycia. Niestety, az 1/3 os6b w tym wieku uwaza swoja kariere za zakonczong i ak-
tywizowanie ich bedzie trudne, a w wielu przypadkach nawet niemozliwe. Podobnie
ksztattuje sie obraz sytuacji oséb dojrzatych na rynku pracy, jaki posiadaja pracodaw-
cy. Okoto 35% z nich nie widzi szansy na ponowne zatrudnienie oséb z analizowanej
grupy wieku. Konieczne jest w zwigzku z tym dalsze eliminowanie stereotypoéw, bar-
dziej zakorzenionych w organizacjach tradycyjnych niz opartych na wiedzy, a takze
sukcesywne wzmacnianie pozytywnego wizerunku dojrzatych pracownikéw. Celowa
i przydatna, a wiec rekomendowana, jest promocja wizerunku firmy przyjaznej ,pra-
cownikom srebrnym’, rzetelne tworzenie dobrych praktyk i ich upowszechnianie wraz
z okresleniem mozliwosci transferu do innych organizacji.

Wyniki badan dotyczace pracodawcéw pozwalajg na stwierdzenie, ze przedsie-
biorstwa polskie jeszcze nie stosujg powszechnie zarzadzania wiekiem. Zaréwno jesli
chodzi o postrzeganie dojrzatych pracobiorcéw, jak i wykorzystywane w praktyce in-
strumenty zarzadzania wiekiem oraz ogélny klimat sg one stabo lub $rednio zaawan-
sowane i dos¢ pod tym wzgledem - zréznicowane. Wprowadzaja strategie hybrydowe
zarzadzania wiekiem, z pewnym cigzeniem w kierunku zarzadzania miekkiego lub
twardego. Dostosowujac typologie reaktywnych i proaktywnych strategii M. Wallin
i T. Hussiego do polskich realiéw, mozna postulowac wprowadzenie nowe;j klasyfika-
cji, bazujacej na miekkich i twardych strategiach zarzadzania wiekiem. Taki podziat
zaczerpniety zostat z klasyfikacji J. Storeya'. Podejscie pozwala typologizowac ze
wzgledu na poziom zaawansowania zarzadzania wiekiem. Podejscie twarde uwypukla
aspekty biznesowe i sprowadza zarzadzanie ludzmi do racjonalnego dazenia do osia-
gniecia celéw poprzez wykorzystanie zasobéw ludzkich jak kazdych innych zasobéw.
Model miekki koncentruje sie natomiast na takich aspektach zarzadzania, jak: komu-
nikacja, motywacja, zaangazowanie czy przywoédztwo. W tym ujeciu pracownik trak-
towany jest podmiotowo i po partnersku. Syntetycznie prezentuje to tabela 56. Stra-
tegie twarde koncentruja sie na ekonomicznych korzysciach i motywach. Pracodawcy
zdajq sie postrzegac efekty ich wdrazania w krotkiej perspektywie. Sg one pochodng
biezacej sytuacji, deficytu zasoboéw ludzkich, niejako koniecznosci organizacyjnych.
Strategie miekkie opierajg sie na zgota innej filozofii. Liczg sie spoteczne aspekty za-
rzadzania, a ujawniane korzysci dajg obraz firmy ré6znorodnej, elastycznej, wstuchanej
w potrzeby réznych interesariuszy otoczenia, zwracajacej uwage na motywy wazne
dla wszystkich. Takie modelowe ujecie moze wywota¢ pytanie o rozdzielno$¢ obu
podejs¢, jednak nie mozna mu odmoéwic porzadkujacego charakteru. Miekkie zarza-
dzanie wiekiem uwzglednia dtuzsza perspektywe i mozliwosci odnoszenia korzysci

1 ). Storey, Developments in the Management of Human Resources: An Analytical Review, Cambridge,
Blackwell 1992.
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Tabela 56. Strategie zarzgdzania wiekiem polskich pracodawcéw
Typologia Wallin, Hussiego Strategie zarzadzania wiekiem w Polsce
Pracownicy to rece do pracy
Strategia reaktywna, skape zasoby” Rekrutacja
0rgan|z§qe Orgamzaga pracy Twarde.zar.zqdzame Operacyjne
Strateqia reakt tradycyjne Ergonomia wiekiem
r; egia reaktywna " Stereotypowe postrzeganie
,0bnizanie wymagar pracy pracownikéw
Strategia proaktywna | stopnia Zarzadzanie wiedza
,Wzmacnianie zasobow” Dobrostan pracowniczy
Work-Life Balance o
Strategia proaktywna Il stopnia Organizacje Podmiotowos¢ pracownikéw Miekle
9 p Y . p X ) zarzadzanie Strategiczne
,nauka miedzypokoleniowa oparte na wiedzy | Motywowanie o
i . wiekiem
Réznorodnos¢
Strategia proaktywna lll stopnia Osobiste zasoby
podejscie cyklu zycia” Iréwnowazone miejsca pracy

Zrédto: opracowanie whasne.

odroczonych, natomiast podejscie twarde zwigzane jest raczej z efektami krétkookre-
sowymi. Dominacja ktérej$ z drég moze by¢ powigzana z warunkami gospodarczymi
- rozwdj i stabilizacja wzrostowa moga skfania¢ do czestszego wyboru sciezki spotecz-
nej, z kolei w okresie kryzysu wiele decyzji rodzi sie raczej na podtozu ekonomicznym.

Bardzo uzyteczne wydaje sie strategiczne podejécie do zarzadzania wiekiem, ktére
charakteryzuje kompleksowe ujecie korzysci, kreowanie wartosci dla organizacji, ale tez
tworzenie dobrostanu dojrzatych oséb. Wydaje sie bowiem konieczne przekonanie wiasci-
cieli i zarzadzajacych, ze efektywne zarzadzanie wiekiem jest we wspoétczesnych organiza-
cjach niezbedne, Ze przynosi szereg korzysci, niewspétmiernie wiekszych niz ponoszone
naktady. Pierwszym krokiem zdaje sie by¢ wytworzenie przyjaznego klimatu wobec oséb
dojrzatych, akceptacja, sSwiadomos¢ i zrozumienie wszystkich interesariuszy. Dobér narze-
dzi powinien miec jednak sytuacyjny charakter, opierac sie na audycie wieku i uwzgledniac
wartosci firmy. Oszacowanie prawdopodobienstwa osiggniecia korzysci przez osoby doj-
rzate jako wysokiego sprzyja ich motywacji, zaangazowaniu i lojalnosci.

Na poczatku niniejszej pracy postawiono dwie hipotezy badawcze. Dla kazdej
przyjeto dwie ptaszczyzny opisujace, a nastepnie réznorodne wymiary. Wyniki wery-
fikacji hipotez prezentuje tabela 57. Podsumowujac zawarte w pracy rozwazania, moz-
na uzna¢, ze w Polsce, gdzie wytaniaja sie zreby gospodarki opartej na wiedzy, osoby
dojrzate nie sa jeszcze wystarczajgco otwarte na konieczno$¢ dtuzszego zatrudnienia
i odpowiednio do niej przygotowane. Ich kompetencje nie przystaja w petni do sytuacji,
a postawy proaktywne zarysowujg sie stabo, szczegdlnie z perspektywy ewentualnej
dalszej obecnosci na rynku pracy. Polscy pracodawcy réznig sie podejsciem i rozmaicie
postuguja sie instrumentami zarzadzania wiekiem. Odmienna jest ich sfera instrumen-
talna, funkcjonalna i instytucjonalna, ale w ostatniej sferze jest stosunkowo najbardziej
podobna . Miekkie zarzagdzanie wiekiem jest wpisane w spoteczny model przedsiebior-
stwa, jego filozofie, wyptywa ze stylu myslenia, przekonan i pasji wtascicieli i kierowni-
kéw, a przy tym umozliwia osigganie wartosci dla wielu interesariuszy oraz uprawomoc-
nienie pracownikéw.
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Tabela 57. Wyniki weryfikacji hipotez badawczych*

(zastkowy wynik weryfikadji dla
Hipoteza Plaszczyzna Wymiar
wymiaréw ptaszczyzn | hipotez
Dojrzali Obecne kompetencje | Kompetencje spoteczne: organizowanie pracy wiasnej, _
pracownicy 0s6b dojrzatych komunikowanie sie, rozwiazywanie konfliktéw
przewaznie nie | z punktu widzenia Umiejetnosdi ICT + 4
53 przygotowani | najwazniejszych Postugiwanie sic fezvkiem ob
nawydtuzenie | zmian zachodzacych ostugiwanie si jezykiem obcym +
aktywnosdi w otoczeniu Posiadanie prawa jazdy +/-
zawodowej. Kompetencje oséb | Poczucie przydatnosci w obecnej pracy - .
starszyhmogace | 7adowolenie  ze  stosunkéw  w  pragy  (ze
sig przyczynic do wspotpracownikami i przetozonymi) oraz stabilnosci -
wydtuzenia aktyw- zatrudnienia e
nosci zawodowej, o0 i - nieni y
nastawienie do 6wne motywy podejmowania zatrudnienia +/-
zmiany, postawy Poczucie zakoriczenia kariery +
wobec pracy Brak zamiaru rozszerzania kwalifikacji +
Polskie organi- | Architektura Postrzeganie dojrzatych pracownikéw +
zacje tradycyjne | zarzadzania wiekiem | 75t dnianie pracownikow dojrzatych +
i oparte na st " izania wieki P——
Wiedzy réinia nsdrlf[ngn y zarzadzania wiekiem, proefektywnosciowe -
sie podejsciem podejsde +
i sposobem Szkolenia z zakresu zarzadzania wiekiem +
realizadji i obszardw pokrewnych +
za_rzq_dzania Ulokowanie decyzji zwigzanych _
wiekiem. z zarzadzaniem wiekiem
Proaktywne Zarzadzanie miekkie w organizacjach opartych na
areaktywne strategie | wiedzy, twarde u pracodawcéw tradycyjnych + +
zarzadzania wiekiem

* Do weryfikacji hipotez badawczych postuzyly gtéwnie wyniki badan ilosciowych.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Badania obu wspomnianych kluczowych interesariuszy zarzadzania wiekiem -
0s6b dojrzatych i organizacji — w kontekscie architektury zarzadzania wiekiem w orga-
nizacjach tradycyjnych i opartych na wiedzy oraz za pomoca syntetycznych i czastko-
wych wskaznikéw proaktywnego zarzadzania wiekiem, a takze wczes$niejsze wnioski
ptynace z analizy literatury i zempirii pozwolity na skonstruowanie autorskiego mode-
lu zarzadzania wiekiem.

2. Autorski model zarzadzania wiekiem

Model zarzadzania wiekiem opracowany przez Autorke rozprawy prezentuje rysu-
nek 26. W dolnej czesci schematu zostat zaznaczony proces kreowania wartosci dla
interesariuszy. Dla organizacji jest to nadrzedny cel wdrazania wszystkich dziatan
w zakresie zarzadzania wiekiem. W jego gérnej czesci widoczny jest symbolicznie za-
sygnalizowany wptyw otoczenia. Otoczenie wyciska pietno na organizacji za sprawa
zachodzacych w nim zmian, do ktérych zaliczy¢é mozna: starzenie sie spoteczenstwa,
globalizacje, rozwdj gospodarki opartej na wiedzy, informatyzacje. Firma funkcjonu-
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je w otoczeniu rzutujacym na jej poczynania, ale tez w pewnym stopniu wptywa na
to otoczenie. Organizacja niejako ,przeglada sie w lustrze” otoczenia, analizuje swoje
mocne i stabe strony i tworzy strategie zarzagdzania wiekiem. Jest ona uwarunkowa-
na strategig biznesowa firmy, jej struktura i kulturg organizacyjng oraz filozofig zzl,
czyli obszarami wzajemnie sie przenikajacymi i wptywajacymi na siebie.

Centralne miejsce w modelu zajmuja wyselekcjonowane praktyki zarzadzania
wiekiem, roztozone wokét osi przedstawiajacej granice miedzy wieloaspektowymi ko-
rzy$ciami pracownika a benefitami organizacji. Kluczowe praktyki zarzadzania wiekiem
przynosza jednakowe korzysci obu gtéwnym interesariuszom zarzadzania wiekiem.
Kompetencje organizacyjne s spoiwem zarzadzania, umozliwiaja organizacji obiektywi-
zowanie narzedzi polityki personalnej. Opierajac sie na kompetencjach, mozna sprawie-
dliwie rekrutowac, motywowa¢, wynagradza¢, oceniaé pracownikéw w réznym wieku.
Waznymi sktadnikami kompetencji indywidualnych s doswiadczenie i wiedza. Wiedza
w szerszym rozumieniu, nie tylko jako wiedza jednostek, ale takze réznego typu wiedza
organizacyjna, ma ogromne znaczenie dla bytu i rozwoju organizacji. Doskonalenie ob-
stugi komputera i postugiwania sie jezykiem obcym pracownikéw dojrzatych pozwoli
im aktualizowac kompetencje. Z drugiej strony kompetencje interpersonalne mogg by¢
promowane jako fundament mocnych stron pracownikéw w wieku powyzej 50 lat. Za-
trudnieni juz pracownicy dojrzali moga w swoich organizacjach z powodzeniem pehi¢
funkcje mentoréw, coachéw i moderatoréw rozwoju pracownikéw w réznym wieku.
Kompetencje tego rodzaju predestynuja ich do roli treneréw wewnetrznych. Sprawdza-
ja sie oni rébwniez jako emisariusze procesu transferu wiedzy. Wyposazone w kompeten-
cje spoteczne osoby 50+ mozna aktywizowac jako lideréw i animatoréw spotecznych,
zgodnie z wytycznymi strategii rozwoju kapitatu spotecznego.

OTOCLENIE

Strategia firmy Kultura organizacyjna I Filozofia HRM Struktura organizacyjna
Strategia zarzadzania wiekiem

PRACODAWCA I PRACOWNIK

Zarzadzanie komyetencjami i wiedza

Motywowanie do pracylzaangaiowanie, dobrostan
Work-Life Balance

Roéznorodnosc i zarzadzanie generacjami

| Szkolenial‘ozwéj

Elastycznos¢

Miekkie i twarde zarzadzanie wiekiem

| Zdrowie, tlaieka medyczna

kontrola motywowanie organizowanie planowanie

Employer BrandingI |

Monitoring efektéw (BSC, controlling) I |

oTOoOC |z ENIE
KREOWANIE WARTOSCI

Rysunek 26. Autorski model zarzadzania wiekiem

Zrédto: opracowanie whasne.
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Na pierwszy plan wysuwa sie miedzypokoleniowy transfer wiedzy w zréwnowazonych
wiekowo zespotach pracowniczych. Wiedza powinna by¢ przekazywana w trybie on go-
ing, ale tez w ramach specjalnych programoéw przedemerytalnych. Dojrzali pracownicy
sg bowiem dla obecnych pracodawcéw skarbnica wiedzy organizacyjnej, jawnej i cichej,
maja tez duzy potencjat intelektualny, a stosowanie przez pracodawcéw systeméw oce-
ny pracy odwotujacej sie do efektéw i kompetencji oraz jej wartosciowania moze dopro-
wadzi¢ do regulacji wynagrodzen, powodujac wieksze utozsamianie sie pracownikéw
z organizacja oraz ich lojalnos¢. Skala i tempo zmian otoczenia oraz rosnace oczekiwania
interesariuszy sprawiaja, ze konieczne staje sie wprowadzanie pracy zadaniowej, pro-
jektowej i ciagte doskonalenie pracownikéw. Réwnowaga pomiedzy praca a zyciem
prywatnym pracownikéw czesto jest zaburzona. Organizacje i pracownicy, korzystajac
z dobrodziejstw programéw WLB, moga ja przywrdéci¢. Wigze sie to réwniez z motywo-
waniem. Motywowanie oraz zaangazowanie tworzgce dobrostan pracowniczy to jeden
z tych obszaréw, ktére przynosza takie same korzysci organizacji i pracownikowi. U pod-
staw skutecznego i trwatego zarzadzania wiekiem lezy uwzglednienie wartosci i ocze-
kiwan pracobiorcéw oraz zespolenie ich z celami strategicznymi organizacji. Waznym
czynnikiem ksztattowania motywacji sa szkolenia, silnie powigzane z istniejgcym w or-
ganizadji systemem zarzadzania wiedza oraz sprawiedliwe wynagradzanie.

Waznymi sktadowymi programow sa profilaktyka i ochrona zdrowia. Pobyty sa-
natoryjne czy w osrodkach spa, programy wellness, treningi, akcje sportowe moga
doskonale stuzy¢ promocji zdrowego trybu zycia. Sa one niezwykle wazne dla zapo-
biegania schorzeniom pracownikéw w ré6znym wieku w przysztosci. Warto tez zadbac
o elastyczne dostosowywanie miejsc pracy do zmniejszonej wydolnosci, kondycji
i stabszego zdrowia pracownikéw dojrzatych. Kierownictwo moze rozwazac ich zwol-
nienie z pracy nocnej i zmianowej czy godzin nadliczbowych, ale moze tez zastosowac
podejscie jednorodne do wszystkich pracownikow.

Kreowanie wizerunku pracodawcy z wyboru przynosi najwiecej korzysci wtasnie
jemu, ale korzysta takze pracownik firmy majacej dobry wizerunek: moze by¢ dumny
ze wspotpracy, fatwiej mu poszukiwaé wspotpracownikéw, kooperantow, klientéw czy
tez nowej pracy. Istotnym elementem ksztattowania wizerunku jest korzystanie z out-
placementu, z uwzglednieniem w jego ramach dziatari adresowanych do starszych
pracownikéw. Wazna role moze tez odegrac¢ ksztatcenie menedzeréw z zakresu zarza-
dzania wiekiem, zarzadzania réznorodnoscia czy spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su. Réznorodnos¢, bedaca wartoscig pozadang przez pracodawcédw, korzysci przynosi
w wiekszym stopniu pracownikom. Wigze sie ona z ich podmiotowym traktowaniem,
przyzwoleniem dla rozmaitych potrzeb, wartosci i oczekiwan oraz ich respektowaniem.
Nierozerwalnie wigze sie to z zarzadzaniem generacjami, bedacym pojeciem szerszym
niz zarzadzanie wiekiem. Podobnie elastycznos¢, np. organizacyjna, w sferze wynagro-
dzen czy indywidualnego traktowania pracownikéw, daje podstawy do budowania
przewagi konkurencyjnej i kafeteryjnego doboru instrumentéw motywacyjnych.

Podobnie jak kazdy proces zarzagdzania domyka kontrola, tak model zarzadzania
wiekiem konczy monitoring efektéw. W obszarze kontroli znajduje sie monitoring
zatozonych efektéw prowadzony dzieki controllingowi albo karcie zrébwnowazonych
osiaggnie¢, zawierajacej mierniki dopasowane do zarzadzania wiekiem. System kontro-
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li powinien by¢ powigzany z zarzadzaniem ryzykiem personalnym. Zaprojektowany
i wdrozony monitoring dostarcza organizacji dowodow na efektywnos¢ podejmowa-
nych w sferze zarzadzania wiekiem dziatan, pokazuje, ktére z nich taczg sie z koniecz-
noscig wiekszych naktadéw (jak np. ergonomiczne dostosowanie stanowisk pracy),
podsuwa decydentom argumenty przemawiajace za dalszym wdrazaniem zarzadza-
nia wiekiem czy modyfikowaniem istniejacego systemu?.

3. Wnioski generalne i kierunki przysztych badan

W toku badan pojawity sie konstatacje o charakterze uniwersalnym.

Zarzadzanie wiekiem to nie zestaw narzedzi, jak sie to czesto przedstawia, ale po-
dejscie holistyczne, spdjne ze strategia biznesowg, wpisane w strukture i kulture orga-
nizacyjna. Zarazem warto pamietac, ze sg obszary zarzadzania wiekiem ,bezkosztowe”,
a sq i takie, z ktérych niektére organizacje raczej zrezygnuja, ze wzgledu na koniecz-
nos¢ duzych nakfadow finansowych. W realizacji strategii zarzadzania wiekiem mozna
wykorzystac foresight, umozliwiajacy nie tylko $ledzenie trenddw, ale tez oddziatywa-
nie na obecny stan przedsiebiorstwa, i wspomagajacy tworzenie wizji jego rozwoju.

Przywotujac triade zarzadzania H. Mintzberga — zarzadzanie wiekiem jest po cze-
$ci sztuka, opiera sie bowiem na twérczych pomystach przedsiebiorcéw i menedzeréw
dysponujacych wizja; jest takze rzemiostem, poniewaz decydenci maja juz pewne do-
$wiadczenie i umiejetnosci kreowania rozwigzan, nabywane w praktyce. Zarzadzanie
wiekiem moze by¢ réwniez nauka, ale na to, jak sie wydaje, jest jeszcze za wczesnie,
bo wiedza na ten temat dopiero zaczyna by¢ systematyzowana, analizuje sie za$ jg nie
dtuzej niz od kilkunastu lat.

W zarzadzaniu wiekiem moga by¢ promowane rozwigzania réwne i rézne - dla
réznych grup pracownikéw, co zaktada podejscie sytuacyjne do zarzadzania. Réwnos¢
to postulat strategii lll generacji zarzagdzania wiekiem, ale wazna jest tez r6znorodnos¢,
dostosowana do potrzeb i oczekiwan, wyrazajaca sie poprzez motywacyjny charakter
instrumentow, pakiety wynagrodzen, w tym bonuséw, kafeteryjne wynagradzanie, in-
dywidualny wybér szkolen.

Wolontariat pracowniczy jest swoistym pasem transmisyjnym, przenosi bowiem w ob-
szary pracy i aktywnosci po osiggnieciu wieku emerytalnego. Przywotywane wczesniej karie-
ry rownolegte moga by¢ komplementarne i substytucyjne wobec pracy zawodowej.

Praktyki zarzadzania wiekiem maja szanse stac sie rezerwuarami wiedzy z uwagi
na znaczenie kapitatu wiedzy i kapitatu spotecznego, bedacego zrédtem generowania
przychoddéw przedsiebiorstwa wazniejszym nawet niz kapitat finansowy i rzeczowy.
Wzrosto znaczenie zarzadzania pracownikami wiedzy, ktérymi sg rowniez dojrzali pra-
cownicy. Niezbedna moze okaza¢ sie pomoc dla nich w dostosowaniu sie do zmian
i nowej kultury organizacyjnej. Jednym ze sposobéw zapewnienia takiego wsparcia
jest praca w zréznicowanych wiekowo grupach/zespotach roboczych oraz promowa-
nie wymiany doswiadczen i wartosci pomiedzy starszymi i mtodszymi pracownikami.
Istotng kwestia, zaréwno dla starszych, jak i dla mtodszych pracownikéw, jest réwno-

2 Watki zwiazane ze zdrowiem i opieka medyczna oraz rozwigzania tworzace elastyczno$¢ organiza-
cyjna nie zostaty tutaj szerzej podjete z uwagi na to, ze s3 obszernie analizowane i opisywane w literaturze.
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wazenie zycia osobistego i zawodowego. Organizacja powinna wdraza¢ rozwigzania
zwiekszajace elastycznos¢ i programy WLB dostosowane do pracownikéw w réznym
wieku. Skuteczne zarzadzanie kompetencjami towarzyszy zarzadzaniu wiekiem i mu
sprzyja. Dlatego do rekomendowanych narzedzi zarzadzania wiekiem mozna zaliczy¢
metody oparte na kompetencjach, np. AC, DC, metode 360°.

W zarzadzaniu wiekiem wykorzystuje sie wczesniej znane metody, uwzglednia-
jac nowa zmienng - starszych pracownikéw, a profesjonalizacja funkcji personalnej,
a wiec i zarzadzania wiekiem, moze znaczaco przyczynic sie do wzrostu efektywnosci
zarzadzania. Wydaje sie, ze dla badanej koncepcji wazniejsza niz formalna strategia
jest strategiczna Swiadomos$¢ wiascicieli i zarzadzajacych.

Zarzadzanie wiekiem moze wspieral proces generowania innowacji. Innowacyj-
nosc¢ jest w przedsiebiorstwie najwazniejsza, a jego kierownictwo odpowiada za za-
checanie pracownikéw do generowania nowych pomystéw. Moze sie tu postugiwac
wieloma narzedziami: systemy sugestii, nagréd, wsparcie szkoleniowe, tworzenie klima-
tu innowacji, zatrudnianie innowatoréw. Organizacje nastawione na kreowanie klimatu
innowacyjnego stosuja systemy sugestii i korzysci, pakiety racjonalizatorskie, warszta-
ty kreatywnosci i wiele innych, spéjnych narzedzi. Jesli chodzi o dziatania diugofalowe,
warto dociera¢ do innowatoréw i dziatéw badawczo-rozwojowych zajmujacych sie pro-
jektowaniem elektroniki, sprzetu komputerowego i osprzetu z przestaniem uwzglednia-
nia w wiekszym stopniu potrzeb i oczekiwan klientéw w starszym wieku.

Mimo ze celem niniejszej pracy jest przeanalizowanie zagadnieni zarzadzania
wiekiem z perspektywy organizacji, warto, w kontekscie budowania spéjnosci spo-
tecznej, dotaczy¢ takze wnioski dotyczace otoczenia. Postulaty spdjnosci spotecznej
wskazujg dziatania prowadzace do inkluzywnego wzrostu gospodarczego. W polityce
rozwoju spotecznego majg znaczenie nie tylko dziatania redystrybucyjne, fagodzace
ubdstwo dochodowe, lecz takze dziatania umozliwiajace powszechne uczestnictwo
w sferze pracy, rozwoj rodziny i innych sfer zycia spoteczno-kulturalnego. Zatrudnie-
nie, mieszkanie, warunki pozwalajace na godzenie zycia zawodowego i rodzinnego
to podstawa dobrostanu obywateli®. Zarazem dane cyklicznie publikowanej Diagnozy
spotecznej potwierdzaja zalezno$¢ miedzy kapitatem spotecznym a innymi wymiarami
jakosci zycia — jakos¢ zycia 0séb z wiekszym kapitatem tego typu jest wyzsza“. A skoro
wieksza spdéjnos¢ mozliwa jest dzieki zarzadzaniu wiekiem — przedsiebiorstwa buduja
spojnosc¢ spoteczng w imie dobrostanu obywateli, ktory, za sprawa efektu popytowe-
go, przyczynia sie do zwiekszenia ich zyskow.

Zarzadzanie wiekiem moze kreowac innowacje spoteczne, ktoére dla firm sg klu-
czem do sukcesu w realizacji nowych pomystéw, przy wprowadzaniu modeli bizneso-
wych oraz produktéw i ustug rozwigzujacych problemy w otoczeniu, takie jak trwate
zmiany demograficzne, tamanie praw cztowieka, kryzys finansowy, degradacja srodo-
wiska i ubostwo?®.

3 S. Golinowska, E. Kocot, Z. Morecka, A. Sowa, Spojnosc spoteczna: aktywnos¢ - solidarnos¢ — wsparcie.
Na potrzeby aktualizacji Strategii Rozwoju Kraju 2007-2015, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2008.

* ). Czapinski, T. Panek, Diagnoza spoteczna 2009. Warunki i jako$¢ zycia Polakéw, Rada Monitoringu
Spotecznego, Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania, Warszawa 2009.

> http://www.csreurope.org/pages/en/enterprise2020.html (styczer 2013).
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Zarzadzanie wiekiem doskonale wspiera zrdwnowazony rozwdj i zréwnowazone
zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zréwnowazony rozwoéj moze miesci¢ sie w ramach
zielonej, biatej i srebrnej gospodarki. Organizacje zas moga generowac zréwnowazo-
ne i elastyczne miejsca pracy. Korzystne mogtoby by¢ upowszechnianie dobrych prak-
tyk krajowych i zagranicznych z tego obszaru.

Starsi pracownicy moga by¢ postrzegani jako magnes, a zarzadzanie wiekiem
jako atrybut, a nawet warunek konieczny silver economy. Popularyzacja srebrnej go-
spodarki wsréd przedsiebiorcow i kadry kierowniczej firm mogtaby by¢ impulsem do
projektowania i wdrazania zmian.

Zarzadzanie wiekiem wpisuje sie w dezyderat solidarnosci miedzypokoleniowej,
bo jak pisze P. Szukalski, cytujac J.-Ch. Tremmela: solidarno$¢ miedzypokoleniowa
oznacza zaspokajanie potrzeb dzisiejszych generacji bez ograniczania zdolnosci przy-
sztych pokolen do zaspokajania swych potrzeb®. Transformacja cyklu zycia, bedaca ele-
mentem polityki wobec cyklu zycia, jest préba zapobiegania dajagcym sie przewidziec¢
negatywnym zjawiskom i moze by¢ realizowana z sukcesem przez przedsiebiorstwa.
Postuluje sie, aby analizowa¢ oczekiwania wszystkich generacji rynku pracy i adreso-
wac do nich wiasciwe dziatania. Swiadomos¢ koniecznosci zarzadzania miedzygenera-
cyjnego z pewnoscig moze zaowocowac pojawieniem sie narzedzi adresowanych do
pracownikow dojrzatych. Zarzadzanie multigeneracyjne stanowi uzupetnienie i konty-
nuacje zarzadzania wiekiem.

Zarzadzanie wiekiem sprzyja realizacji strategii UE Europa 2020, a na gruncie pol-
skim - programu rzagdowego ,Solidarnos¢ pokolen. Dziatania dla zwiekszenia aktyw-
nosci zawodowej os6b w wieku 50+". Zarzadzanie wiekiem moze by¢ waznym proce-
sem przeksztatcania zasobéw ludzkich w kapitat. Aktywne starzenie sie coraz czesciej
prezentowane jest jako warunek podwyzszania aktywnosci zawodowej. Polityka za-
rzadzania wiekiem na poziomie zaktadu pracy moze sta¢ sie elementem polityki za-
trzymywania starszych pracownikéw na rynku pracy. Zreszta sytuacja na rynku pracy
moze by¢ katalizatorem zmian — wprawdzie w czasie kryzysu nie zmienia sie podej-
$cie i filozofia zarzadzania wiekiem, ale jego poszczegdlne instrumenty moga ulegac
zmianie. Wobec europejskich i swiatowych wyzwan powstaje w Europie Karta Praw
Starszego Cztowieka, co rodzi pytanie, czy wyposazenie oséb dojrzatych w przywileje
nie bedzie przejawem dyskryminacji oséb mtodszych.

Ocena procesu zarzadzania wiekiem w polskich organizacjach za pomoca wskaz-
nika syntetycznego oraz wskaznikéw czastkowych proaktywnego zarzadzania wie-
kiem pozwolita na skonstruowanie kilku wnioskéw generalnych, skrétowo zaprezen-
towanych ponizej:

- proaktywne zarzadzanie wiekiem pozostaje w polskich organizacjach na niezbyt
wysokim poziomie, waski jest wachlarz wdrazanych rozwiagzan;

« najstabiej rozwiniety jest najwyzszy poziom proaktywnego zarzadzania wiekiem,
tj. podejscie do cyklu zycia, stosunkowo najlepsze rezultaty odnotowuje sie w za-
kresie nauki miedzypokoleniowej;

6 P. Szukalski, Solidarnos¢ pokoleri. Dylematy relacji miedzypokoleniowych, Wydawnictwo Ut, t6dz
2012, s.59.
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- cechy charakterystyczne organizacji stosujgcej proaktywne zarzadzanie wiekiem
sg nastepujace: zatrudnia przynajmniej 250 pracownikéw, jest przedsiebiorstwem
zagranicznym prowadzacym swoj oddziat czy przedstawicielstwo w Polsce, repre-
zentuje ,dziatalnos¢ finansowg i ubezpieczeniowq” albo ,opieke zdrowotng i po-
moc spoteczng’, jest zlokalizowana na terenach silnie zurbanizowanych, opiera
swojg dziatalnos¢ na wiedzy jako kluczowych zasobach;

« wyzej zaawansowane zarzadzanie wiekiem stosuja podmioty niepubliczne;

- organizacje oparte na wiedzy wykorzystujg warunki otoczenia lepiej niz organiza-
cje tradycyjne i wdrazaja proaktywne zarzadzanie;

- w zaleznosci od sektora dziatalnos$ci zmienia sie stopien zaawansowania proak-
tywnego zarzadzania wiekiem, rozwigzania najbardziej innowacyjne sa wtasciwe
przede wszystkim organizacjom $wiadczacym wyspecjalizowane ustugi;

« proaktywne zarzadzanie wiekiem, w tym zwilaszcza podejscie oparte na cyklu
zycia, stanowi jeden z czynnikdéw sprzyjajacych otwartosci pracodawcédw na star-
szych pracownikéw, zaréwno jesli chodzi o utrzymanie ich w zatrudnieniu, jak
i rekrutowanie os6b dojrzatych.

Badania jakosciowe, z kolei, pozwolity skonstatowa¢, ze zarzadzanie wiekiem
w najbardziej proaktywnych organizacjach byto dziataniem wynikowym, powigzanym
ze spotfeczna odpowiedzialnoscia biznesu a rezultaty tych poczynan nie byty w zaden
sposéb monitorowane.

W trakcie prowadzonych badan nasunely sie tez kierunki przysztych badan. Jak
juz wczesniej wspomniano, zarzadzanie wiekiem jest stosunkowo nowym obszarem
zarzadzania. Przeprowadzone badania torujg zatem droge analizom poréwnawczym
w przekrojach krajéw, kontynentéw, sektoréow czy regionéw. Bedac elementem szer-
szego nurtu badan nad starzeniem sie, zagadnienie zarzadzania wiekiem funkcjonuje
w Polsce - podobnie jak na catym Swiecie - jako badawczy obszar tematyczny ujmo-
wany we wszystkich perspektywach: makro-, mezo- i mikroekonomicznej. Badacze eu-
ropejscy sformutowali gtéwne tematy priorytetowe dla kierunkéw przysztych badan
nad starzeniem sie ludnosci w Europie:

« Zdrowe starzenie sie i dtuzsze zycie.

« Utrzymanie zdolnosci umystowych.

« Wigczenie i udziat oséb starszych w zyciu spotecznym i rynku pracy.

« Zapewnienie jakosci i trwatosci systemdéw ochrony socjalnej.

« Starzenie sie w domu i w Srodowiskach wspélnotowych.

« Nieréwne starzenie sie i zwigzane z wiekiem nieréwnosci.

- Biogerontologia: od mechanizméw do interwencji’.

Wytaniajacym sie wazkim kierunkiem badan europejskich jest zarzadzanie wiekiem
w organizacjach jako element silver economy miast i regionéw. Dostrzega sie dziatania
miast czy catych regionéw polegajace na tworzeniu przestrzeni przyjaznej osobom doj-
rzatym dzieki przeprojektowaniu infrastruktury i transportu. Wpisuje sie to w szeroko za-
krojong inicjatywe WHO - kreowania miast przyjaznych osobom starszymé.

7 A Road Map for European Ageing Research, Futurage, October 2011, s. 5.
8 Ibidem, s. 43.
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Zarzadzanie wiekiem ma swoja specyfike, zaleznie od wielkosci firmy, wtasnosci
kapitatu, rodzaju prowadzonej dziatalnosci czy typu otoczenia biznesowego, w tym
rynku pracy. Cenng inicjatywa badawcza bytoby zbadanie stanu i perspektyw rozwoju
oraz gtéwnych barier zarzadzania wiekiem w réznorodnych przedsiebiorstwach. Po-
uczajace, a takze interesujace bytoby eksplorowanie zagadnienia w réznych krajach
europejskich, w kontekscie kultury narodowej i organizacyjnej przedsiebiorstw.

Kolejny kierunek badan mégtby dotyczy¢ zarzadzania wiekiem w administracji
publicznej, jest to bowiem szczegdlny typ organizacji, a dodatkowo w Polsce trwa jej
modernizacja. W polskiej administracji wdraza sie metody i techniki zarzadcze, takie
jak: budzet zadaniowy, zarzadzanie jakoscia, europejskie normy jakosci, ewaluacja
dziatan. Warto bytoby znalez¢ odpowiedz na pytanie, czy zarzadzanie wiekiem wpisuje
sie w ten obszar modernizacji, a jesli tak, to jakie sg przestanki jego stosowania.

Badacze podkreslaja role mediéw w ksztattowaniu postaw przychylnych zarza-
dzaniu wiekiem. Dlatego interesujgce bytoby zbadanie sity oddziatywania poszczegél-
nych typéw mediéw na percepcje odbiorcéw: decydentdw, oséb starszych, pracodaw-
cow, instytucji wspierajacych osoby dojrzate na rynku pracy. Nalezatoby uwzgledni¢
rosnace znaczenie w ksztattowaniu opinii publicznej nowych mediéw, w tym Interne-
tu® i zbadac uczestnictwo w nich starszych pracownikéw. Bytoby uzyteczne zajecie sie
takze kwestig rozwoju portali adresowanych do oséb starszych, analiza ich zawarto-
$ci, tematyki i sposobu prezentacji informacji. Uzyskana wiedza postuzytaby dziatom
zasobow ludzkich do lepszego pozycjonowania komunikatoréw w sferze polityki ko-
munikacji organizacyjnej. Nie napawaja przy tym optymizmem doniesienia o licznych
przejawach dyskryminacji oséb starszych na Facebooku™.

Niezwykle waznym obszarem zarzgdzania, niejako jego fundamentem, ale i spo-
iwem, jest zaufanie. Warto rozpatrywac je szczegdlnie w kontekscie transferu wiedzy
o miedzygeneracyjnym charakterze. Zdiagnozowanie barier psychologicznych w two-
rzeniu atmosfery zaufania, jak np. podejrzliwo$¢, skrytos¢, nieadekwatna samooce-
na, lek, strach, sktonnos¢ do oszukiwania u pracownikéw w réznym wieku, moze by¢
pierwszym krokiem do ich usuniecia. Pozbycie sie lub zmniejszenie tych barier nie za-
gwarantuje zaufania, ale z pewnoscig moze rozpoczgc proces jego budowy.

Zaangazowanie pracownicze jest jednym z imperatywéw wspoétczesnego za-
rzadzania i dZwignig innowacyjnosci. Szczegétowe badania czynnikéw zaangazowa-
nia pracownikéw w réznym wieku stworzytyby podstawe do projektowania praktyk
i wdrazania rozwigzan w zakresie zarzadzania wiekiem, jednoczes$nie kreujacych zaan-
gazowanie afektywne, normatywne czy zaangazowanie trwania.

Szeroki nurt badan obejmuje przedsiebiorczos¢ oséb starszych w réznorodnych
kontekstach a przedmiotem badania moga by¢ np.:

« motywy przedsiebiorczosci 0séb starszych,
« bariery przedsiebiorczosci i sposoby ich eliminowania,

9 Facebook, Twitter, Nasza Klasa, Grono i inne portale spotecznosciowe, takze te dla profesjonalistéw,
jak np. Golden Line.

10BR. Levy, PH. Chung, T. Bedford, K. Navrazhira, Facebook as a Site for Negative Age Stereotypes, ,The
Gerontologist” 2014, vol. 54(2), s. 172-176.
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« przedsiebiorczos¢ wewnatrzorganizacyjna'' jako podstawa dtugofalowego ksztat-
towania postaw przedsiebiorczych pracownikéw w ré6znym wieku. Ciekawe bytoby
eksplorowanie problematyki przedsiebiorczosci oséb dojrzatych, motywacji po-
dejmowania dziatalnosci, subiektywnych i obiektywnych barier rozwoju tej formy
aktywizowania.

Efektywnos¢ organizacji zaktada wykorzystanie potencjatu pracownikéw
w réznym wieku w kontekscie permanentnego inwestowania w kapitat ludzki i po-
trzeby zwrotu z tych inwestycji. Warto bytoby zbadac¢ rodzaj i zakres stosowanych
narzedzi pomiaru wiedzy, tworzac katalog obiektywnych kryteriéw i argumentéw
przemawiajacych za uzyciem takich, a nie innych narzedzi. Pozagdane bytoby roz-
wazenie, czy zarzadzanie wiekiem podlega procesowi hybrydyzacji kulturowej lub
czy go wspiera'2,

Waznym argumentem na rzecz wprowadzania omawianych w pracy rozwigzan
do organizacji jest wskazanie konkretnych korzysci z zarzadzania wiekiem, podjecie
préby wyliczenia niezbednych naktadéw i zmierzenia otrzymanych efektéw. Uzyska-
ne dzieki zarzgdzaniu wiekiem korzysci mogtyby poprawic sytuacje finansowg orga-
nizacji i wspierac ja w obliczu ewentualnego kryzysu.

Innym potencjalnym celem badan jest zweryfikowanie, czy zarzadzanie wie-
kiem nie jest tylko dziataniem na pokaz - tokenizmem. Warunkiem zarzadzania réz-
norodnoscia zdaje sie by¢ unikanie tokenizmu'3.

Z toku rozwazan wynika takze potrzeba badan zwigzanych z rekrutacja i w rezul-
tacie pozyskiwaniem starszych pracownikéw. W ten sposéb mozna by sie dowiedzie¢,
jakimi motywami kieruja sie dojrzali pracownicy podejmujac prace (z uwzglednie-
niem niejednorodnosci tej grupy), jakie s zrodta pozyskiwania informacji o naborze
(formalne, nieformalne, e-zrodta). Znajomos¢ regut z pewnoscig utatwitaby projek-
towanie taktyk wykorzystywanych przez rekruteréw'*. Ciekawe bytoby zbadanie, czy
w ramach istniejgcej strategii zarzadzania wiekiem istnieje segmentacja zatrudnie-
nia i czy do zatrudnienia peryferyjnego stosowane sa takie same instrumenty jak do
zatrudnienia w rdzeniu struktury.

W kontekscie interdyscyplinarnosci zarzadzania wiekiem potrzebne jest stwo-
rzenie mechanizmoéw transferu miedzypokoleniowego wobec szybkich zmian cywi-
lizacyjnych i koniecznosci ratowania dziedzictwa kulturowego, zanikajacych kultur
rdzennych oraz jezykéw. W obliczu zmian demograficznych konieczne wydaje sie
wypracowanie procedur przekazywania tradycji, dbatos¢ o tozsamos¢ kulturowa, co

11 przedsiebiorczos¢ wewnatrzorganizacyjna stanowi koncepcje nakierowang na rozwéj postaw pro-
innowacyjnych, zwigzanych z poszukiwaniem mozliwosci poprawy sprawnosci dziatania. A. Wodecka-Hyjek,
B. Ziebicki, Kompetencje pracownicze z perspektywy przedsiebiorczosci wewngqtrzorganizacyjnej, [w:] R. Boro-
wiecki, A. Jaki, Doskonalenie procesu zarzqdzania przedsiebiorstwem w obliczu globalizadji. Z teorii i praktyki,
Wydawnictwo UE w Krakowie, Krakow 2008, s. 436.

12 Njektore skuteczne praktyki zarzadzania moga sie sprawdzi¢ w réznorodnych kontekstach kulturo-
wych, przenoszone s3 na system zarzadzania w innej kulturze, cyt. za: M. Kostera, M. Sliwa, Zarzqdzanie w XX|
wieku. Jakos¢, twdrczosc, kultura, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 112.

13 Ibidem, s. 310.

F. Lievens, G. Van Hoye, H. Zacher, Recruiting/Hiring of Older Workers, 2011, s. 387, http://users.ugent.
be/~flievens/older.pdf.
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umozliwi wyréwnanie szans réznych grup etnicznych i zachowanie godnosci mniej-
szosci kulturowych'™.

Interesujace bytoby znalezienie odpowiedzi na pytanie, jak zarysowany przez J. Stru-
zyne ,przefom” w procesie ewoludji strategicznego zzl wptynie na zarzadzanie wiekiem.
Chodzitoby zwtaszcza o kierunek ,zespolenia’, odmienny od tradycyjnego: to nie osoba
ma pasowac do organizacji, ale organizacja jest waloryzowana przez to, na ile pasuje do
osoby. Dotychczas taka mozliwo$¢ dopasowania dotyczyta wielkich charyzmatycznych
menedzerdw, ale po zastosowaniu idei kapitatu ludzkiego i zarzadzania talentami grono
uprzywilejowanych moze sie zmienic'®.

Dalsze kierunki badan sg wyznaczone przez zaleznosci wykryte w dotychczaso-
wych badaniach empirycznych. Warto bytoby sprawdzi¢, jak radzg sobie w biznesie
przedsiebiorstwa, ktére praktykujg zarzadzanie wiekiem najbardziej zaawansowanej,
trzeciej generacji; jaki maja wynik finansowy, czy dziataja efektywnie i czy pojawiaja sie
istotne roznice w funkcjonowaniu i charakterystykach firm stosujacych proaktywne stra-
tegie generacji |, Il, i Ill. Wyniki badan przeprowadzonych na uzytek niniejszej rozprawy
wskazuja na potrzebe ich pogtebienia i poszerzenia, co pozwoli na lepsze poznanie mo-
tywéw stosowania zarzagdzania wiekiem, uswiadamianie sobie przez kierownictwo firm
korzysci z nim zwigzanych i monitorowanie efektéw podejmowanych dziatan.

Rosnace znaczenie i kompleksowos¢ zarzadzania wiekiem implikuje potrzebe
kontynuacji oraz intensyfikacji dotychczasowych badan nad tym tylez waznym, co
i ztozonym problemem.

15p Bruna, Il matto della Resistenza. Trasmissione intergenerazionale di un‘idea, http://www.claudiana.
it/pdf/9788870168983-saggio.pdf.

16 ), Struzyna, Ewolucja strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzki-
mi”2010, nr 3-4, s. 25.
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Od Redakgji

Doktor Izabela Kotodziejczyk-Olczak w 1993 r. ukonczyta studia na Wydziale Ekono-
miczno-Socjologicznym Uniwersytetu t6dzkiego. W latach 1993-1996 odbyta studia
doktoranckie z ekonomii i zarzadzania tego uniwersytetu. W roku 1996 zostata zatrud-
niona w Katedrze Pracy i Polityki Spotecznej Uniwersytetu tédzkiego, najpierw jako
asystent, a nastepnie adiunkt. W tym roku ukoniczyfa réwniez studia podyplomowe
z dziedziny stosunkéw przemystowych.

Zainteresowania naukowe |. Kotodziejczyk-Olczak koncentrujg sie na zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, zarzadzaniu wiekiem, a takze motywowaniu, wynagradzaniu i zaan-
gazowaniu pracownikéw. Rezultatem tych zainteresowan byfa obroniona w 2001 . roz-
prawa doktorska pt. Motywowanie kadry kierowniczej w bankowosci, przygotowana pod
kierunkiem naukowym prof. dr hab. Stanistawy Borkowskiej. W zespole katedry uczestni-
czyta w kilku projektach badawczych, realizowanych takze jako badania statutowe.

W latach 2010-2013 petnita funkcje kierownika ds. koordynacji dziatarh Ut w pro-
jekcie systemowym, wykonywanym dla Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej Wy-
réwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+.

. Kotodziejczyk-Olczak jest autorka blisko 100 publikacji, w tym kilkunastu w jezy-
ku angielskim, trzech redakc;ji i wspétredakcji monografii oraz kilku recenzji i publikacji
popularnonaukowych.

Jest audytorka ogdlnopolskiego konkursu Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
od roku 2002, powotang przez Instytut Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie. Byta
ekspertem zewnetrznym Narodowego Programu Foresight Polska 2020 oraz Fundacji
Fundusz Wspotpracy.

Autorka odbyta kwerendy i wizyty studyjne w takich krajach, jak Indie, Japonia,
Cypr, Irlandia, Chiny, Stany Zjednoczone, Szkocja, Norwegia, Wielka Brytania, Wtochy
oraz uczestniczyta w prawie 70 polskich i zagranicznych konferencjach, takze jako pre-
legent i moderator dyskusji czy opiekun sesji.

Petnita réznorodne funkcje w kilkudziesieciu projektach Unii Europejskiej, anga-
zujac sie jako koordynatorka, ekspert, wykonawca oraz audytor czy ewaluator. Bez-
posrednio dotyczace zarzadzania wiekiem i sytuacji oséb dojrzatych sa nastepujace
projekty: Career Plan for Employees 50+, Age Alliance, Promocja zatrudnienia oséb 45+
w wojewddztwie tddzkim, Sojusz dla Pracy, ADEC - Adult Educator in Company, Metodyka
zarzqdzania wiekiem jako innowacyjne rozwiqzanie wspierajqce aktywnos¢ zawodowq
pracownikow 50+, Fifty-Fifty — model sieci franszyzy spotecznej metodq przeciwdziatania
wykluczeniu cyfrowemu jako jednej z barier aktywnosci zawodowej 0séb 50+, DIALOG
GENERACJI - efektywne zarzqdzanie generacjami w przedsiebiorstwie, LIKE — Learning
through Innovative management concepts to ensure transfer of Knowledge of Elderly pe-
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ople, Cameo-Career Mobility of Europe’s Older Workforce: Improving and extending the
employability of an ageing workforce in Europe through virtual mobility.

Ma rozlegte kontakty z praktyka gospodarcza jako doradca, trenerka szkolen
i warsztatéw biznesowych, opartych na autorskich programach oraz cztonek rady nad-
zorczej. Koordynatorka kilku edycji studidw podyplomowych Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi. Bedac coachem kariery pracownikéw dojrzatych i metodyki zarzadzania
wiekiem, prowadzi szkolenia train the trainer, ktére doskonalg umiejetnosci dydak-
tyczne i merytoryczne. Praca naukowa idzie w parze z dziatalnoscig dydaktyczna i or-
ganizacyjna. |. Kotodziejczyk-Olczak pracuje jako wyktadowca na studiach dziennych,
zaocznych, MBA, zdalnych oraz realizowanych dla studentéw programu Erasmus. Jest
opiekunem specjalnosci Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Prowadzi wyktady i warsztaty
dla studentéw Miedzynarodowej Szkoty Letniej. Pod jej kierunkiem ponadto powstato
w Uniwersytecie £édzkim tacznie kilkadziesiat prac licencjackich i magisterskich. Pet-
nita funkcje petnomocnika rektora ds. studiéw niestacjonarnych.





