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Streszczenie: Zachodzgce na rynku pracy przeobrazenia, zwigzane z jednej strony z przeksztat-ce-
niami struktury demograficznej wspoétczesnych spoteczenstw, z drugiej za$ z procesami globalizacyj-
nymi i szybko postepujgca restrukturyzacjg gospodarek, wymuszajg zmiang perspektywy i podejscia
do zarzgdzania ludzmi w organizacji. Problem starzenia sie spofeczenstw i rosngcego
Z roku na rok udziatu ludnosci w wieku poprodukcyjnym w cafo$ci populacji jest dzis powszechny
zaréwno w Europie, jak i Polsce. W perspektywie najblizszych lat pracodawcy bedg musieli zmierzy¢
sie ze zmniejszeniem liczby kandydatoéw do pracy. Szanse na unikniecie przysztych probleméw ka-
drowych stwarza otwarcie organizacji na réznorodno$c¢ i wdrozenie koncepcji zarzagdzania nig. Celem
artykutu jest przyblizenie istoty tej koncepcji stanowigcej narzedzie tagodzenia probleméw personal-
nych we wspofczesnych organizacjach.

Stowa kluczowe: kapitat ludzki, zarzgdzanie réznorodnosci, zarzadzanie ,wiekiem”, pracownicy wie-
dzy, pokolenie XiY

Abstract: In the labor market transformations associated with one side of the transformations in the
demographic structure of modern societies, on the other hand with the processes of globalization and
rapidly progressive restructuring of the economy, forcing a change of perspective and approach to
managing people in organizations. The problem of an aging population and growing from year to year
the share of working age population in the total population is now common in both Europe and Poland.
In the coming years,employers will have to deal with a reduction in the number of candidates.Chance
of avoiding future problems staffing provided by the opening of the diversity of the organization and
implementation of the concept of management.The aim of the article is to present the essence of the
concept which is the tool all eviating personal problems in contemporary organizations.
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Wstep

Wiekszos¢ autorow zajmujgcych sie problematykg zarzgdzania wyraza
przekonanie, ze kluczowym aktywem wspotczesnych przedsiebiorstw jest kapitat
ludzki. Tworzy go potencjat uczestnikdbw organizacji obejmujgcy ich cechy
fizyczne, psychiczne, intelektualne i moralne, ksztattowane przez predyspozycje,
talenty, wiedze, umiejetnosci, motywacje jak tez zdrowie oraz energie witalng®.

1 A. Pietruszka-Ortyl, Wyzwania warto$ciowania kapitatu intelektualnego organizacji, [w:] E. Skrzypek (red.),
Uwarunkowania sukcesu przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, tom |, Wydawnictwo UMCS,
Lublin 2004, s. 216.
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Kapitat ten posiada atrybuty specyficzne, wyrézniajgce go od innych rodzajéw
kapitatu, do ktérych naleza:

— unikatowos¢,

— trudnos¢ w kopiowaniu,

— wrodzona zdolno$¢ do generowania wartosci,

— rozwoj w diugim okresie czasu,

— wrazliwos¢ na nieodpowiednie traktowanie,

deprecjacja moralna i biologiczna.

W+aSC|C|eIam| tego kapitatu sg pracownicy. Organizacja moze jedynie nim
dysponowac na okreslonych warunkach. Istotnym wyzwaniem staje wobec tego
trwate potgczenie tego kapitatu z organizacjg, gdyz dzieki jego specyficznym ce-
chom moze on stanowi¢ zrédto unikatowej przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa.

Postrzeganie pracownikow przez pryzmat kapitatu zdolnego do generowa-
nia zyskoéw jest istotnym wyzwaniem, stanowigcym jednoczes$nie gtdéwng bariere
dla wdrazania tej koncepcji do codziennej praktyki zarzgdzania. Uksztattowane
od lat stereotypy myslenia i traktowania ludzi w kategoriach taniej sity roboczej i
tatwo zastepowalnego sktadnika nie dajg sie bowiem szybko przezwyciezyc¢. Uta-
twienie w procesie pokonywania tej bariery moze stanowi¢ popularyzacja kon-
cepcji zarzgdzania réznorodnoscig i zarzgdzania ,wiekiem”, ktére stanowig odpo-
wiedz na problemy personalne wywotane zmianami sytuacji demograficznej na
Swiecie.

Wptyw zmian demograficznych na zasoby kapitatu ludzkiego

Mozliwosci pozyskania i wykorzystania kapitatu ludzkiego w procesie
tworzenia wartosci organizacji sg zdeterminowane zaréwno iloSciowymi jak i jako-
Sciowymi jego aspektami. Pozostajg one pod wptywem trendéw makroeko-
nomicznych, z ktérych na szczegdlng uwage zastugujg obserwowane w ostatnich
latach zmiany demograficzne. Od lat w wiekszosci krajéow europejskich nastepuje
systematyczny wzrost udziatu oséb w wieku. Zgodnie z prognozami trend tenbedzie
sie utrzymywat co najmniej do roku 2060. Liczba ludnosci UE w roku 2060 bedzie
wprawdzie nieco wigksza (517 min os6b) w poréwnaniu z rokiem 2010 (502 min
0s0b) ale tez znacznie starsza. Wedlug Raportu Komisji Europejskiej udziat osébw
wieku powyzej 65 roku zycia w catkowitej liczbie populacji zwiekszy sie do 30%
w roku 2060 (151 milionéw) w poréwnaniu z 17,1% udziatem w roku 2008
(84,6 milionéw)3. Prognozowane zmiany w strukturze populacji przedstawia rys.1.

W roku 2008 w UE, liczgcej 27 panhstw, na kazdg osobe w wieku — powyzej
65 lat przypadaty 4 osoby w wieku produkcyjnym (15-64 lat), podczas gdy wg
szacunkéw Komisji Europejskiej w roku 2060 na kazdg osobe w wiekupowyzej 65
lat bedg przypadaty tylko 2 osoby w wieku produkcyjnym. Wynika to ze stopnio-
wego osiggania wieku emerytalnego przez pokolenie wyzu demograficznego,
urodzonego po Il wojnie Swiatowej, oraz obserwowanego spadku dzietnosci.

Podobne zmiany struktury populacji przewiduje sie takze dla Polski. Polska
na tle Europy jest krajem stosunkowo mtodym demograficznie. Nalezy do grupy
panstw o najnizszym wskazniku starosci oraz stosunkowo wysokim udziale

2 M. Juchnowicz, Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s.16.
3 Demography Report 2010. Older, more numerous and diverse Europeans, European Commission 2011.
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ludnoséci w wieku produkcyjnym. Niemniej jednak od poczatku lat 90. XX wieku
obserwowany jest postepujgcyproces starzenia sie ludnosci, co wyraza sie
wzrostem liczby oséb w wieku poprodukcyjnym i zmniejszajgcy sie liczba ludnosci
w wieku przedprodukcyjnym. W najblizszych dwudziestu latach przewiduje sie
przyspieszenietego procesu.
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Rysunek 1. Zmiany w strukturze ludnosci panstw cztonkowskich UE w latach 2008-2060
Zrédto: EUROSTAT

Obserwujgc tendencje wiadomo, ze w przysztosci Polska bedzie jednym
z krajéw demograficznie najstarszych (mediana wieku w 2010 roku wynosita 37,7,
za$ w roku 2060 wzrosnie az do 51,214). Zmniejsza¢ sie tez bedzie liczebnos¢
populacji Polski — z 38,2 milionaw 2010 roku do 32,6 miliona w roku 2060. Wedtug
prognozy Gtéwnego Urzedu Statystycznego udziat oséb w wieku poprodukcyjnym
w strukturze ludnosci Polski zwiekszy sie z 16,8% w 2010 r. (ok. 6,5 mIn 0s6b) do
prawie 27% (ok. 9,6 min os6b) w 2035 r.5. Dodatkowo wiele mtodych osob
wyjezdza z kraju za granice w poszukiwaniu pracy. Opisywane procesy
demograficzne skutkujg spadkiem liczby oséb w wieku produkcyjnym oraz
zmianami jakosciowymi w zasobach kapitatu ludzkiego. Projekty reform systemu
emerytalnego zmierzajg do podwyzszenia wieku, w ktérym bedzie mozna przejs¢
na emeryture. W konsekwencji zachodzgcych zmian wkrétce znaczna czes¢
potencjalnych kandydatéw do pracy bedzie w wieku $rednim i starszym.

W zwigzku z tym, ze spada liczba mtodych wchodzgcych na rynek pracy,
konieczne staje sie zachecanie os6b starszych do pozostawania w firmie nawet
po osiggnieciu wieku emerytalnego. Potencjalne rezerwy zatrudnienia tkwig
gtébwnie w populacji oséb starszych, szczegdlniew wieku 50+. Aktywnosé
zawodowa tej grupy jest jednak stosunkowo niska. Wedtug danych Eurostat

4 M. Kietkowska (red.), Rynek pracy wobec zmian demograficznych, ,Zeszyty Demograficzne”, nr 1, s. 15 i nast.
5 GUS, Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, 2009, www.stat.gov.pl, 18.01.2013.
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wskaznik zatrudnienia® oséb w wieku 55-64 lata wynosit w Polsce w 2011 r.
36,9% . Pomimo iz odsetek ten powoli roénie, to i tak jest on jednym z najnizszych
w Unii Europejskiej. Wskazuje to na znaczne rezerwy zatrudnienia, ktére mogtyby
powstrzymac prognozowany spadek liczby osdb w wieku produkcyjnym.
Postepujgce i nieuchronne zmiany sytuacji demograficznej zwigzane ze
starzeniem sie ludnosci, kurczenie sie potencjalnych zasobéw pracy wraz
Z rosngcym obcigzeniem oséb w wieku produkcyjnym stanowig istotne problemy
dla zarzadzajgcych. Wsrdd pracodawcéw rosnie swiadomosé faktu, ze zaspoko-
jenie przysztych potrzeb kadrowych wymagaé¢ bedzie nowego podejscia do
zarzadzania kapitatem ludzkimi i siegnigecia po kapitat reprezentowany przez
pracownikow w wieku 50+. Oznacza to potrzebe wdrozenia koncepcji zarzgdzania
réznorodnoscig bedacej odpowiedzig na zmieniajaca sie sytuacje na rynku pracy.

Zarzadzanie réznorodnoscia

Zarzadzanie réznorodnoscig (diversity management) to wspotczesne
podejscie do zatrudnionych ukierunkowane na wykorzystanie potencjatu
tkwigcego w roznicach pomiedzy pracownikami. Obejmuje ono dziatania
zmierzajgce do optymalnego wykorzystywania zréznicowanych cech praco-
wnikdw w miejscu pracy. Réznorodnos¢ ta uwzglednia odmiennosc piciowa,
rasowg, réznice dotyczgce wieku, pochodzenia etnicznego i narodowego,
orientacji seksualnej, niepetnosprawnosci, umiejetnosci, wyksztatcenia, doswiad-
czenia zawodowego oraz zyciowego’.

Oznacza ona nie tylko dostrzeganie réznic pomiedzy ludzmi w organizacji, ale
tez Swiadome wdrazanie strategii ukierunkowanych na poszanowanie i wykorzystania
tych réznic na rzecz organizacji. Gtéwnym celem zarzadzania ré6znorodnoscia jest
stworzenie takiego srodowiska pracy, w ktérym kazda zatrudniona osoba czuje sie
szanowana i doceniona, dzieki czemu moze w peti wykorzystywac swoj potencjat
intelektualny, co przyczynia sie do sukcesu organizac;jié.

Istotg koncepcji jest zatem Swiadome pozyskiwanie i wykorzystywanie
réznorodnej — nierzadko unikalnej - wiedzy, kompetencji i doswiadczeh praco-
wnikéw, zaakceptowanie odmiennych tozsamos$ci oraz umiejetne harmonizowanie
indywidualnych potrzeb i oczekiwan czionkdéw organizacji z realizacjg celéw
organizacyjnych. Zréznicowanie pracownikow jest bowiem postrzegane jako cenny
zaséb - wartosé, ktéra tworzy kapitat i stanowi potencjalne zrédto budowania
przewagi konkurencyjnej. Takie podejscie wymaga jednak fundamentalne;
zmiany myslenia wielu menedzeréw. Przede wszystkim konieczne jest przyjecie
przez kadre kierowniczg postawy charakteryzujgcej sie otwartoscig i zaufaniem
do ludzi - zrozumieniem, akceptacjg i poszanowaniem odmiennych osobowosci
poszczegodlnych jednostek, zréznicowanych, indywidualnych potrzeb i oczekiwan
cztonkéw danej organizacji oraz postrzeganiem ich w kategoriach cennych
wartosci, ktérymi nalezy umiejetnie zarzgdza¢. Wymaga to takze odrzucenia
my$lenia postrzegajgcego pracownikdw wytgcznie jako narzedzi do osiggania
korzysci finansowych dla zarzadzajgcych, wtascicieli i akcjonariuszy.

& Wskaznik okreslajgcy, jaki odsetek ludnosci w wieku od 15 do 64 roku zycia pracuje zawodowo.

7 http://mww.ideazmiany.pl/publikacje, 24.02.2014.

8 W. Walczak, Zarzadzanie réznorodnoscig jako podstawa budowania potencjatu kapitatu ludzkiego or-
ganizacji, e-mentor nr 3(40), 2011.
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WS3rdd zasadniczych korzysci wynikajgcych z wdrozenia tej koncepcji wy-
mienia sig®:

ksztattowanie kultury opartej na tolerancj;

sprzyjajgce kreatywnosci przetamanie schematoéw i rutyny;

o tworzenie réznorodnego sSrodowiska utatwiajgcego uczenie i wymiane
doswiadczen,

e wzmacnianie pozytywnego wizerunku i wiarygodno$ci organizacji,

e zwiekszanie adaptacyjnosci do zmieniajgcego sie otoczenia rynkowego;

¢ redukcja kosztow zwigzanych z fluktuacjg kadr i absencjg pracownikow.

Firmy, ktére rekrutujg réznorodnych pracownikéw, tatwiej wchodzg na
nowe rynki, sprawniej dostosowujg swoje produkty i ustugi do oczekiwan nabyw-
cow i efektywniej budujg dtugotrwate relacje z klientami, co znajduje przetozenie
na lepsze wyniki finansowe. Wedtug Raportu McKinsey (2012) im wigksza rézno-
rodnos¢ wsréd pracownikow na stanowiskach managerskich, tym lepsza kondycja
biznesu - $rednio wskaznik rentownosci kapitatu wiasnego ROE byt wyzszy wsréd
takich przedsiebiorstwa o 53%, a zysk operacyjny EBIT — 0 14%. Z kolei badania
Ernst&Young (2012) wskazuja, ze firmy wspoizarzgdzane przez kobiety odnoto-
waly wiekszy zwrot z inwestycji ROE niz firmy, w ktérych zarzgdach kobiet nie
ma'®. Wynika z tego, ze zarzgdzanie roznorodnoscig moze przynosi¢ jak najbar-
dziej wymierne efekty.

W praktyce, w ramach zarzadzania réznorodnoscig, realizowane sg naj-
czesciej dziatania dotyczace:

— zatrudnienia kobiet i wyréwnywania ich szans zawodowych,
zatrudnienia oséb niepetnosprawnych,
zatrudnienia starszych pracownikéw,

— tworzenia zespotdéw wielokulturowych.

Z perspektywy przedstawionych tendencji demograficznych na szczegding
uwage zastuguje koncepcja zarzgdzania pracownikami ,dojrzatymi”, okreslana
mianem ,zarzadzania wiekiem”. Wspoiczesni menedzerowie stajg przed
wyzwaniem zarzgdzania organizacjg wielopokoleniowag. Obecnie w przedsie-
biorstwach spotykajg sie bowiem trzy generacje pracownikéw: baby boomers -
pracownicy w wieku 45-65 lat, ktérzy pracujg po to, zeby przetrwac; generacja
X = pracownicy w wieku 30-45 lat, ktérzy ,zyjg po to, zeby pracowac" oraz generacja
Y — pracownicy wiek 20-30 lat, ,pracujgcy po to, zeby zy¢"'t. Wyzwaniem staje sie
wykorzystanie tej r6znorodnosci wiekowej oraz stworzenie warunkéw zapewnia-
jacych efektywng wspotprace pomiedzy pracownikami réznych generacji. Kazda
z tych grup rézni sie bowiem systemem wartosci, podejsciem do pracy i hierarchig
potrzeb. Kazda wymaga zatem odmiennego podejscia do zarzgdzania.

Zarzadzanie wiekiem

Zarzadzanie wiekiem (z ang. age management) jest elementem zarza-
dzania réznorodnoscig i polega na realizacji r6znorodnych dziatan sprzyjajgcych
zatrudnianiu os6b starszych oraz majgcych na celu zwiekszenie wydajnosci ich

® E. Lisowska (red.), Gender Index: Monitorowanie rownosci kobiet i mezczyzn w migjscu pracy, EQUAL,
UNDP, Warszawa 2007, s. 6.

10 http:/iwww.egospodarka.pl/106920,Zarzadzanie-roznorodnoscia-nowe-wyzwanie-dla-HR, 2,39, 1.html,
10.04.2014.

1 W. Szewko, Pokolenie Y, ,Gazeta Finansowa”, http://m.onet.pl/biznes/prasa,k37¢ck, 27.04.2012.
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pracy. Oznacza ono stosowanie w firmie rozwigzan przyjazny dojrzatym
pracownikom — do tej grupy najczesciej zalicza sie osoby powyzej 50. roku zycia?®?.
Koncepcja ta jest zorientowana na umiejetne wykorzystywaniem potencjatu tej
grupy wiekowej zatrudnionych®., Z uptywem lat obnizajg sie wprawdzie ich
zdolnosci psychofizyczne, jednak pojawiajg sie inne cechy, ktére warto docenié.

Pracownicy w wieku 50+ moga by¢ cennym kapitatem dla kazdej organizaciji.
Posiadajg oni kompetencje poparte wieloletnim doswiadczeniem, a takze zdobyte
przez lata kontakty, ktére w firmie mogg okazac sie bardzo przydatne. Pracownik
dojrzaty to pracownik zaangazowany w wykonywang prace i cenigcy jej wartosé.
Preferuje on stabilizacje, dlatego zwykle jest bardziej lojalny wobec pracodawcy niz
przedstawiciel mtodszego pokolenia oraz dyspozycyjny, gdyz nie ma zobowigzan
rodzinnych. Charakteryzuje go dojrzato$¢ psychiczna i zyciowa — umiejetnos¢ za-
chowania dystansu i adekwatnej oceny sytuacji trudnych czy konfliktowych. Jego
unikatowg wartoscig moze byc¢ takze wiarygodnos¢, ceniona szczegodlnie na stano-
wiskach i w zawodach, w ktorych wiek jest atutem. Pracownicy dojrzali posiadajg
jednak takze wady a ich zatrudnienie niesie ze sobg nie tylko szanse, ale i zagroze-
nia. Ich bilans przedstawiono w tab.1.

Tabela 1. Analiza SWOT potencjatu pracownikow w wieku 50+

Silne strony Szanse
- Duze doswiadczenie zawodowe i zyciowe - Przekazywanie wiedzy
- Ustabilizowana sytuacja rodzinna i dodwiadczenia mtodszym
- Empatia pracownikom

Podejscie do klientdw i kontakty

Doktadnos¢ w pracy - Mniejsze koszty pracy oséb w wieku 50+
Brak pospiechu , (dotacje na zatrudnienie)

Lojalnosc¢ i zaangazowanie
Umiejetno$¢ radzenia sobie
w sytuacjach kryzysowych
Nieche¢ do rywalizacji

Stabe strony Zagrozenia

- Mniejsza mobilnosé - Problemy zdrowotne i zwigzane
- Stabsza znajomo$¢ nowoczesnych z tym absencje

rozwigzan technologicznych - Preferowanie stabilizacji i rutyny
- Trudnosci w wykonywaniu pracy W pracy

wymagajgcej znacznego wysitku fizycznego - Nieche¢ do podnoszenia kwalifikaciji
- Mniejsza wydajnos$¢ pracy i diuzsza i zmian

adaptacja - Niedopasowanie kwalifikacji
- Mniejsza kreatywnos$¢ do potrzeb firmy

i przedsigbiorczosc¢ - Koszty odpraw
- Stosunkowo kroétki okres - Odtwdrcze podesci do pracy

do emerytury - Brak zainteresowania kontynuowa

niem zatrudnienia w momencie
nabycia praw emerytalnych

Zrédto: opracowanie wtasne

12 J. Liwinski, U. Sztanderska,Wstepne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwach, War-
szawa 2010, http://pokl.parp.gov.plffiles/74/150/226/10730.pdf oraz J. Liwinski, U. Sztaderska,
Z wiekiem na plus. Zarzgdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, Warszawa 2010,
www.parp.gov.plffiles/74/87/110/10073.pdf, 28.03.2014.

13 W szerokim rozumieniu zarzadzanie ,wiekiem” polega na realizacji dziatan, ktére pozwalajg na bardziej
racjonalne wykorzystanie zasobow ludzkich w  przedsigbiorstwach, dzieki uwzglednianiu potrzeb
i mozliwosci pracownikdw w réznym wieku.
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Zarzadzanie wiekiem pozwala racjonalnie i efektywnie wykorzysta¢ poten-
cjat tkwigcy w pracownikach starszych, wykorzysta¢ szanse zwigzane z ich obec-
noscig w organizacji oraz ograniczy¢ zagrozenia wynikajgce z ich zatrudnienia.
Chodzi o zapewnienie najwiekszej mozliwej rentownosci tej grupy zatrudnionych
dzieki wykorzystaniu ich atutéw i ostabieniu wad. W tabeli 2 przedstawiono gtow-
nych beneficjentéw i osiggane przez nich korzysci wynikajgce z wdrozenia koncep-
Cji zarzadzania ,wiekiem”.

Tabela 2. Korzysci z wdrozenia koncepcji zarzgdzania wiekiem

Beneficjent

Korzysci

Pracodawca

« zwiekszenie wydajnosci pracy osdb w wieku 50+;

« efektywniejsze wykorzystanie potencjatu starszych pracownikdw;

¢ zwiekszenie ich motywacji do pracy;

« ograniczenie konfliktbw miedzypokoleniowych;

e zmniejszenie kosztow pracy, na przyktad poprzez mniejszg absencje

pracownikdw w starszym wieku, uzyskang dzieki profilaktyce zdrowotnej i

dostosowaniu czasu pracy do potrzeb starszych pracownikow;

e zatrzymanie w firmie wiedzy pragmatycznej starszych pracownikow;

« ograniczenie fluktuacji i kosztéw ponownej rekrutacji pracownikéw, ze wzgledu

na wiekszg lojalnos¢ w stosunku do firmy starszych pracownikdw;

ezmniejszenie kosztdw pracy poprzez wdrazanie rozwigzan z zakresu

zarzadzania wiekiem dofinansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego

w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki;

epozyskanie pracownikdw w wieku 50+ w sytuacji braku miodszych

pracownikéw na rynku pracy;

ebudowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy i zaufania do niego wsrod

pracownikéw,

kooperantow, klientdw, partneréw, co utatwia funkcjonowanie firmy i sprzyja

pozyskiwaniu klientdw;

 zwiekszanie kreatywnosci i efektywnosci dziatania poprzez tworzenie zespotow
miedzypokoleniowych.

Pracownik
w wieku 50+

e mozliwos¢ osiggania dochoddéw niezbednych do zaspokajania potrzeb
zyciowych,

* mozliwos$¢ rozwoju spotecznego i zawodowego;

» mozliwo$¢ zaspokajania potrzeb spotecznych;

» wzrost poczucia wiasnej wartosci i przydatnosci;

» mozliwos$¢ przekazywania zdobytej przez lata wiedzy i doswiadczen;

» mozliwos$¢ aktywnosci spotecznej i zawodowej w wieku emerytalnym.

Gospodarka
i spoteczen-
stwo

eprzetamanie negatywnych stereotypow dotyczacych osdb w wieku 50+;

e przeciwdziatania dyskryminacji ze wzgledu na wiek;

* promowania aktywnego stylu zycia i pozytywnego stosunku do pracy;

e ograniczania skali spotecznego wykluczenia oséb w wieku 50+
spowodowanego ograniczonymi dochodami oséb nie posiadajgcych pracy;

» zwiekszania sity nabywczej osdb dojrzatych dzieki dochodom z pracy;

» zmniejszania kosztow $wiadczen spotecznych;

« zwiekszania $rodkdéw wptywajgcych do budzetu panstwa z tytutu sktadek na
ubezpieczenia spoteczne i zdrowotne oraz podatkow;

* wzmocnienia gospodarki poprzez wykorzystanie wiedzy i kompetencji oséb
dojrzatych.

Zrédto: opracowano na podstawie ,Miniprzewodnik zarzadzania wiekiem”, s. 3-4,
www.zysk50plus.pl, 25.03.2014

Zarzadzanie wiekiem to koncepcja wykorzystujgca instrumenty zarza-
dzania zasobami ludzkimi, ktére sg dostosowywane do potrzeb pracownikow
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zroznicowanych wiekowo. Dziatania te mogg dotyczy¢ réznych etapdéw procesu
kadrowego (od rekrutacji po odejscie z pracy). W zarzadzaniu ,wiekiem” zawiera
sie zatem planowanie zatrudnienia, dobor pracownikéwi form zatrudnienia oraz
organizacji czasu pracy, ksztattowanie wynagrodzen, ocenianie i motywowanie
oraz zarzagdzanie rozwojem i karierg zawodowg z uwzglednieniem wieku
pracownikow. Dziatania podejmowane w tym obszarze dotyczg zarbwno samego
pracownika (jego zdolnosci do wykonywania pracy), jak réowniez jego otoczenia,
ksztattowanego przez pracodawce, np. organizacji pracy.

Wiaczenie zarzgdzania wiekiem do praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwie wymaga wdrozenia konkretnych dziatan
zwiekszajgcych wydajnosé pracy starszych pracownikéw, a tym samym przyno-
szgcych firmom korzysci z ich zatrudniania. Dziatania te najczesciej dotycza
(tab.3):

— pozyskiwania pracownikéw w wieku 50+,

— ksztatcenie ustawiczne i rozwoju ich kariery zawodowej,

— organizacji warunkéw pracy (projektowania stanowisk pracy, wewne-
trznych przesunie¢ pomiedzy stanowiskami, elastycznych formy
zatrudnienia i czasu pracy)

— ochrony i promocji zdrowia

— odejscia na emeryture.

Wdrazanie koncepcji zarzgdzania wiekiem w Polsce dopiero si¢ rozpo-
czyna. Polskie przedsigbiorstwa jeszcze nie dostrzegajg pilnej potrzeby pozyski-
wania starszych pracownikéw lub utrzymania ich wsréd oséb zatrudnionych i spe-
cjalnego podejscia do tej grupy zatrudnionych. Z wyjgtkiem pracownikéw o specja-
listycznej wiedzy osoby starsze sa raczej zastepowane przez mtodsze i bardziej dy-
namiczne. Dlatego tez dziatania dotyczgce pracownikdw w wieku okotoemerytalnym
koncentrujg sie gtdbwnie na zarzgdzaniu ich odejsciami na emeryture. Obecnie
pracodawcy zwracajg sie w kierunku tej grupy kandydatéw zwykle w sytuacji nie-
doboru pracownikéw, dlatego rzadko kiedy posiadajg kompleksowg strategie za-
rzadzania grupg pracownikéw starszych. Nie prowadzg tez specjalnej polityki
rekrutacyjnej w odniesieniu do takich kandydatow. Dziatania w tym obszarze ogra-
niczajg sie do adaptacji miejsca pracy, oferowania specjalistycznej opieki me-
dycznej czy szkolen.

Pracownicy starsi, ktorzy nie dysponujg kompetencjami zawodowymi po-
zgdanymi przez pracodawcow, zwykle po osiggnieciu wieku emerytalnego korncza
wspotprace z organizacja. Wdrazanie koncepcji zarzgdzania wiekiem w warun-
kach polskich ma zatem charakter incydentalny i eksperymentalny.

14J. Litwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwach,
http://mww.parp.gov.pl, 27.03.3014.
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Tabela 3. Obszary zarzgdzania wiekiem

Obszar Dziatania
- niedyskryminowania ze wzgledu na wiek, z wyjgtkiem prac w warunkach
nieodpowiednich dla danych grup wiekowych;
Zatrudnianie - dostepu do poradnictwa zawodowego;
- mozliwosci awansu w kazdym wieku;
- zabezpieczanie zatrudnienia z uwzglednieniem ustawodawstwa i polityki krajowej
w zakresie rozwigzywania stosunku pracy;
- zastosowanie systemu wynagradzania, ktéry uwzglednia nie tylko szybkos$¢
wykonywanej pracy, lecz réwniez wiedze i doswiadczenie;
- umozliwienie zatrudnienia w innym zawodzie (bgdz na innym stanowisku) bez utraty
dotychczasowej wysokosci zarobkéw;
- przekwalifikowanie w przypadku podupadajgcych gatezi przemystu lub odszko-
dowanie;
- utatwienie podjecia zatrudnienia lub powtérnego zatrudnienia przez osoby starsze
poszukujgce pracy po przerwie w zatrudnieniu spowodowanej obowigzkami
rodzinnymi.
- awansowanie doswiadczonych pracownikéw na mentoréw, szkolgcych miodych;
Rozwdj - monitorowanie rozwoju kompetencji pracownikéw i oferowanie im indywidualnych
kariery Sciezek rozwoju kariery;
- doradztwo i wsparcie w zakresie planowania wlasnego rozwoju kariery.

- udzielanie dodatkowego, ptatnego urlopu na potrzeby ksztatcenia;

Ksztatcenie - ksztatcenie mtodych pracownikéw przez starszych (mentoring) oraz starszych przez
miodszych, czesto w zakresie nowych technologii informacyjnych (intermentoring);

- dostosowanie metod ksztaicenia do wieku pracownikéw (np. napisy w filmach

szkoleniowych dla 0séb stabiej styszacych).

- zapewnienie dodatkowych przerw;
Organizacja - przesuniecie osoby do zadan o mniejszym natezeniu wysitku, hatasu;
pracy - zmniejszenie tygodniowego wymiaru czasu pracy;
- zwolnienie ze zmiany nocnej w przypadku pracy zmianowej (np. wérdd kierowcow);
- czasowe umowy o prace dla emerytowanych pracownikéw, zatrudnianych do
szkolenia mtodych, nowo przyjmowanych.

- programow profilaktycznych w zakresie kardiologii czy tez zdrowego stylu zycia;

- prawo do trzytygodniowego pobytu w sanatorium, ktéry optaca pracodawca;

Profilaktyka | - pakietu prywatnej opieki medycznej lub karty wstepu do osrodkéw sportowo-
i ochrona -rekreacyjnych;
zdrowia - urlopy zdrowotne;

- przestrzeganie badar okresowych pracownikéw;

- weryfikacja zagrozen zdrowia w miejscu pracy;

- korzystanie z doradztwa ekspertow w dziedzinie zdrowia,

- edukacja zdrowotna pracownikow,

- ergonomiczna organizacja stanowiska pracy, ewentualnie — reorganizacja;
informowanie/przypominanie pracownikom, za posrednictwem intranetu, o badaniach
profilaktycznych;

- specjalne turnusy, np. rehabilitacyjne lub wypoczynkowe/relaksujgce ;

- eliminowanie wykonywania cigzkich prac fizycznych (np. dzwigania cigzaréwy);

- zachecanie do prozdrowotnego stylu zycia.

Derekrutacja |- oferowanie programéw redukujgcych czas pracy.

117

Zrédto: opracowano na podstawie: A. Kwiatkiewicz, Analiza dobrych praktyk dotyczgcych zarzadza-
nia wiekiem w polskich przedsiebiorstwach — studium przypadku, Warszawa 2010, http://www.mi-
krofirmabhp.pl/28343.html, 20.03.2014 oraz Zalecenie nr 162 Miedzynarodowej Organizacji Pracy,
dotyczace pracownikdéw w starszym wieku
http://www.mop.pl/doc/html/zalecenia/z162.html,15.02.2014.

Polskie organizacje sg na etapie budowania swiadomos¢ znaczenia pro-
blematyki zatrudniania oséb starszych i odpowiedniego zarzgdzania tg grupg za-
trudnionych. Duzg role w popularyzacji koncepcji odgrywajg szkolenia dofinanso-
wywane z EFS. Wazna jest na tym etapie budowanie s$wiadomosci
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i zmiana postaw. Menedzerowie moga obawiac sie zarzadzania zespotem zrozni-
cowanym wiekowo utwierdzeni w przekonaniu, ze takg grupe trudniej bedzie zin-
tegrowac. Istotnymi czynnikami utrudniajgcymi mogg by¢ tez15:

— trudnosci w stworzeniu programu skierowanego do osob starszych,
ktéry nie narazatby na zarzut dyskryminowania pozostatych pracowni-
kéw,

— stereotypowe postrzeganie pracownikéw starszych, jako mniej wydajnych
i chorowitych, niechetnych do zmian i nienowoczesnych,

— fakt, iz nie wszyscy pracownicy bedacy w wieku emerytalnym s3 zainte-
resowani kontynuowaniem zatrudnienia.

Mimo potencjalnych barier, w przysztosci mozna sie spodziewaé¢ wzrostu
zainteresowania tg koncepcjg wsrod kadry zarzgdzajgcej ze wzgledu na perspek-
tywe deficytu wyksztatconych i doswiadczonych pracownikéw. Zarzadzanie wie-
kiem ma szanse zyskac¢ na popularnosci m.in. dzieki rzagdowej polityce ukierun-
kowanej na aktywizacje zawodowg oséb w wieku 50+ i korzysciom dla
pracodawcow ich zatrudniajgcych. Wsréd korzy$ci mozna wymienié?é:

— zwolnienie z obowigzku optacania sktadek na Fundusz Pracy

i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych,

— zwrot kosztéw zatrudnienia osob 50+ przy pracach interwencyjnych,

— zwrot kosztéw szkolen oséb 50+,

— bezptatne wsparcie doradcéw zawodowych,

— bezptatne wsparcie w poszukiwaniu pracownikow.

Przywileje te prowadzg do redukcji kosztéw pracy i zachecajg do zatrud-
niania oséb dojrzatych wiekiem.

Jednaka nie tylko pracownicy w wieku 50+ wymagajg specyficznego
podejscia. Grupg o odmiennych oczekiwaniach jest tez miodziez wychowana
w gospodarce cyfrowej, ktéra wtasnie wkracza na rynek pracy.

Zarzadzanie pokoleniem Y

Pokolenie Y to ludzie wychowani w kontakcie z nowoczesng technologig.
Nie znajg swiata bez internetu, e-maili i telefonéw komérkowych Nie korzystaja
z bibliotek, nie lubig recznego pisania, ale szybko poruszajg sie w sieci'’. To grupa
miodych ludzi doskonale zorientowana w nowosciach z zakresu mediow
i technologii cyfrowych, wyksztatconych, majgcych wysokie wymagania
wzgledem pracodawcéw. Wyzwanie w zarzgdzaniu pokoleniem Y stanowig
specyficzne cechy i oczekiwania tej generacji zatrudnionych (tab. 4) w szczegdl-
nosci niska dyscyplina pracy, nieche¢ do narzucanych rozwigzan oraz brak
poszanowania dla autorytetu przetozonego. Pokolenie to ma zupetnie inne
nastawienie do podejmowania wspotpracy oraz inaczej rozumie swobode wyboru
miejsca i czasu pracy.

15 A, Kwiatkiewicz, Analiza dobrych praktyk dotyczgcych zarzgdzania wiekiem w polskich przedsigbior-
stwach — studium przypadku, Warszawa 2010, http://www.mikrofirmabhp.pl/28343.html, 20.03.2014.

16 http://50plus.gov.pl,19.02.2014.

17 http://natemat.pl/6547,nadchodzi-generacja-y-mlodzi-zdolni-i-nielojalni-pracodawcy-w-strachu-bo-nie-
sa-gotowi-na-ich-przyjecie, 25.01.2014.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (29) 2014 ZN nr 102



Zarzadzanie réznorodnoscia... 119

Tabela 4. Charakterystyka przedstawicieli pokolenia Y

Cechy Oczekiwania
- wysokie poczucie wiasnej wartosci - traktowanie pracy bardziej jako miejsca nauki
- niski poziom lojalnosci i rozwijania swoich umiejetnosci niz zrodta
- poszukiwanie wyzwan utrzymania
- nieche¢ do stagnagji i rutyny - wysokie wymagania finansowe
- nastawienie na réznorodnos¢, oraz oczekiwanie mozliwosci rozwoju, ktérych
- odrzucanie autorytetdw, osiggniecie wigze sie z uzyskaniem uznania,
- etos indywidualizmu prestizu, poczucia wykonywania bardzo
- szybkie uczenie sie waznych zadan
- wielozadaniowos¢ - preferowanie elastycznych formy zatrudnienia
- ambicja - oczekiwanie swobody dziatania oraz
- przedsiebiorczos¢ réwnowagi miedzy zyciem zawodowym
- barka poczucia odpowiedzialno$ci i prywatnym
- nieche¢ do wszelkiego typu regulacji - potrzeba statej informacji zwrotnej
- myslenie poza schematami - potrzeba wptywu na ksztatt firmy
- gotowosc do dzielenia sie wiedza - jasno okreslona $ciezka kariery
- otwarto$¢ na zmiany - mozliwosci kreowania nowych pomystéow
- niecierpliwo$¢ i wdrazania zmian
- ched posiadania wszystkiego natychmiast - przejrzysty system wynagrodzen
- mobilnos¢ - szacunek
- sktonnos¢ do ryzyka - czesta i obiektywna oceny pracy

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: R. Glogier-Osinski, Miodzi pracownicy sa jak ich starsi koledzy,
LPersonel PLUS” 12(37)/2010, s. 39; J. A. Fazlagi¢, Charakterystyka pokolenia Y, www.e-mentor nr 3 (25)
/ 2008; U. Kosa, D. Strzelec, Zarzgdzanie pracownikami pokolenia Y, http://imww.bankier.pl, (7.12.2013).
E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz,Czfowiek w firmie. Bez obaw i z ochotg, Difin, Warszawa 2009,
S. 243-245; R. lwanczuk, M. Zabielski, Motywowanie i wynagradzanie pokolenia Y,
http://mww.slideshare.net (27.11.2013)

Czesto okresla sie ich postawe jako roszczeniowg. Oczekujg oni szybkiego
awansu oraz mozliwosci podejmowania decyzji, mimo ze nie zawsze sg przygo-
towani na zwigzang tym odpowiedzialnos¢. Stosunek do pracy przedstawicieli
pokolenia Y to koncentracja na sobie i zyciu prywatnym, niecheé¢ do pracy
w normowanych godzinach oraz krytyka tradycyjnych jej form. Moze to stanowi¢
powazne wyzwania w konformacji z mentalnoScia konserwatywnych
menedzeréw, bedacych przedstawicielami pokolenia X. Jednak wiele cech
pokolenia Y moze by¢ tez przydatnych dla wspoétczesnych pracodawcow, np.
wielozadaniowos¢, szybkie uczenie sie czy otwartos¢ na zmiany. Wyzwaniem jest
wykorzystanie tego potencjatu, co wymaga niewatpliwe odmiennego podejscia
do zarzadzania nimi.

Menadzerowie moga nie podejmowac prob dostosowania sie do oczekiwan
pokolenia Y, jednak oznacza to jednoczenie utrate szansy wykorzystania ich
potencjatu. Lepszym sposobem jest wykorzystanie metod pracy pokolenia Y,
ktére w obecnych czasach mogg pomaéc w osiggnieciu sukcesu*®,

Obok grup zréznicowanych wiekowo we wspotczesnych organiza-
cjachmozna tez wyrdzni¢ grupe pracownikow wiedzy, ktérzy mogg rekrutowaé
sie zarowno z pokolenia X, jak i Y. Pracownicy wiedzy to rodzaj specjalistéw,
ktérych podstawowym zadaniem jest produktywne wykorzystanie i wymiana
wiedzy. Ze wzgledu na charakter ich pracy odgrywajg oni istotng role we
wspotczesnych organizacjach pretendujgcych do miana organizacji uczacych sie

18 D, Tapscott, Cyfrowa dorosfosc. Jak pokolenie sieci zmienia nasz $wiat, Warszawa 2010, s. 262.
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i inteligentnych. Odpowiadajg bowiem za kreowanie i wdrazanie nowych
pomystow, dzieki ktorym przedsiebiorstwa dopasowujg swoje strategie do
zachodzacych coraz szybciej zmian w otoczeniu Jest to grupa, ktéra niewatpliwie
wymaga specyficznego podejscia do zarzgdzania.

Zarzadzanie pracownikami wiedzy

Pojawienie sie pracownikow wiedzy jest odpowiedzig na wyzwania
gospodarki opartej na wiedzy. Pracodawcy potrzebujg bowiem tworcow,
dystrybutoréw, lokalizatoréw, eksploratoréw, administratoréow i innych fachowcéw,
ktérzy w sposob profesjonalny operujg kapitatem intelektualnym, tworzonym
i pozyskiwanym na rzecz danej organizacji’®. Dlatego pracownicy wiedzy to stale
powiekszajgca sie grupa zawodowa, kitdra stanowi nowg jakosé, szczegdlnie
cenng dla organizacji. Firmy nie do konca wiedza, jak nimi zarzgdza¢, aby ich
utrzymaé, w petni korzysta¢ z potencjatu i zapewnia¢ dalszy rozwdj satysfa-
kcjonujgcy obie strony. Tymczasem produktywnos$é tych pracownikéw moze
okazac sie decydujgcym czynnikiem sukcesu przedsiebiorstw?.

Problem efektywnego zarzgdzania pracownikami wiedzy jest o tyle istotny,
ze ocenia sie, iz pracownicy ci beda stanowi¢ w przysztosci coraz wiekszy odsetek
zatrudnionych, co ma istotne implikacje dla podejscia do zarzadzania zasobami
ludzkimi w dzisiejszej organizacji. Wyzwania zwigzane z tg grupg zawodowg
dotyczg dwoch aspektow (tab. 5): rozwigzywania problemdéw zwigzanych ze
specyficznych charakterem ich pracy oraz wykorzystania ich potencjatu.

Tabela 5. Pracownicy wiedzy — problemy i korzysci

Potencjalne problemy Potencjalne korzysci
Trudno pozyskaé Innowacyjnosé
Trudno zatrzymac Tworzenie nowej wiedzy

Trudno mierzy¢ efekty pracy Specjalistyczna wiedza
Trudno motywowac Samodzielnos¢
Konflikty z przetozonymi Odpowiedzialnos¢
Nieche¢ do dzielenia sie wiedzg Zaangazowanie (pasja)

Zrédio: K. tysik, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy, ,Kwartalnik Nauk o Przedsigbiorstwie”, nr 2011/3,
s. 59

Pracownicy wiedzy zarabiajg na zycie mysleniem. Ich narzedziem pracy
jest umyst, a kazdy wysitek zwigzany z wykonywaniem zawodu ma charakter
intelektualny, a nie fizyczny?t. To bardzo mobilna cze$¢ kapitatu ludzkiego, dlatego
wyzwaniem jest trwate zwigzanie ich z organizacjg, wzmocnienie lojalnosci
i ograniczenie fluktuacji. Wysoki poziom mobilnosci pracownikéw wiedzy jest
pochodng profesjonalizmu opartego na indywidualnych kompetencjach, perfekciji

19 M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzg w perspektywie personalnej, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie
wiedzg w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 205.

20 p F. Drucker, They're Not Employees, They're People, ,Harvard Business Review”, luty 2002, s. 76.

2 Davenport T.H., Zarzadzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 17-27.
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w dziataniu oraz aktywnosci intelektualnej. Czas oraz miejsce swiadczenia pracy
nie majg dla nich znaczenia, gdyz pracownik wiedzy, dysponujgc nowoczesnymi
srodkami komunikacji i fgcznosci, a takze poszukiwanymi kompetencjami, moze
pracowac wszedzie.

To organizacja jest bardziej zainteresowana posiadanymi przez niego
zasobami wiedzy i doswiadczeniami niz sam pracownik, ktéry nie potrzebuje
konkretnej instytucji do rozwijania swojej kariery zawodowej??. Sporym wyzwaniem
dla organizacji staje sie wiec zachecenie takiego pracownika do lojalnosci
i zaangazowania w realizowanie jej celéw. Pracownicy ci mogg bowiem
wykorzystywa¢ swojg wiedze w rdéznych miejscach pracujgc dla réznych
pracodawcow. Konieczne jest zatem uwzglednienie ich wysokich wymagan
wobec pracy i organizacji, wérdd ktoérych wymienic¢ nalezy?:

— uczciwosé i etyczne postepowanie oparte na poszanowaniu ich godnosci;

— postrzeganie ich jako partneréw,

— docenienie ich wktadu do osiaggnie¢ organizacyjnych oraz adekwatnego
wynagrodzenia;

— wspieranie ich rozwoju osobistego,

— zharmonizowania zycia osobistego z zyciem zawodowym.

Trudnoscig w zarzadzaniu pracownikami wiedzy jest rowniez skuteczne
ocenianie, gdyz efekty ich pracy nie sg tatwo mierzalne. Majg one charakter
gtéwnie jakosciowy i trudno je skwantyfikowaé. Czas pracy nie jest w tym wypadku
miernikiem wydajnosci, a przyrost nakfadéw intelektualnych czesto nie daje
proporcjonalnego przyrostu efektéw?.

Podsumowanie

Podsumowujac, zarzadzanie ré6znorodnoscig jest koncepcjg akcentujgca
potrzebe fundamentalnych zmian w $rodowisku pracy i swiadomosci os6b
odpowiedzialnych za zarzadzanie kapitatem ludzkim. Coraz cze$ciej mowi sie
o konieczno$ci wdrozenia tej koncepcji ze wzgledu na potrzebe przystosowania
organizacji do zmian, jakie nastgpig w najblizszym czasie na rynku pracy.
Mozliwo$¢ zarzadzania réznorodnoscig istnieje w kazdej firmie. Tworzenie
zdywersyfikowanych zespotéw skfadajgcych sie z przedstawicieli réznych
generacji, pici czy narodowosci stanowi szanse na uzyskanie optymalnej
kombinacji kompetencji. Takie zespoly mogg by¢ bardziej efektywne niz grupy
jednorodne. Zatrudnianie oséb mtodych i starszych, podobnie jak réznorodnos¢
pracownikow pod wzgledem innych cech, takich jak pte¢ czy pochodzenie
etniczne, pozwala firmie lepiej reagowa¢ na szybko zmieniajgce sie warunki
rynkowe, a w szczegdlnosci umozliwia lepsze dostosowywanie produkcji do potrzeb
zréznicowanych klientdw. Dzieki zarzgdzaniu réznorodnoscig przedsiebiorstwo
uzyskuje dostep do nowych zasobdw ludzkich, tworzy stymulujgce srodowisko
pracy oraz buduje wizerunek firmy elastycznej, nhowoczesnej i odpowiedzialnej
spotecznie. Nie chodzi tu o dobroczynnosc, ale o osiggniecie sukcesu rynkowego.

22 K. Perechuda, M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 204-207.
2 R.W. Coff, Human Assets and Management Dilemmas: Coping with Hazards on the Road to Resource-
Based Theory, ,Academy of Management Review” 1997, No. 22, 2, s. 377.
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Warunkiem powodzenia tych dziatan jest jednak budowanie $wiadomosci wsrod
kadry zarzadczej i pracownikdw, ze wdrazanie koncepcji zarzadzania réznoro-
dnoscig stwarza nowe mozliwosci rozwoju.
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