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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie stosunkowo nowego i mato rozpowszechnio-
nego w Polsce trendu w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Podjeto w nim prdébe okresle-
nia wazniejszych uwarunkowan, roli i korzysci wprowadzania strategii zarzadzania
wiekiem oraz perspektyw jej rozwoju w perspektywie makro i mikroekonomicznej.

Upowszechnienie zarzadzania wiekiem stanowi wazny warunek podniesienia
konkurencyjnosci przedsiebiorstw i lepsze dostosowanie sie do zasad gospodarki opar-
tej na wiedzy. Zdaniem Autorki wspotczesna sytuacja demograficzno-spoteczna wyma-
ga wiekszego zainteresowania omawianym problemem.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem, starzenie sie spoteczenistwa, starzenie sie sity
roboczej, przedwczesna dezaktywizacja zawodowa, pokolenie 50+

Wprowadzenie

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 czy Wielka Brytania, i staje sie obecnie jedng
z coraz wazniejszych koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Zarzgdzanie wie-
kiem oznacza zarzadzanie zr6znicowanym wiekowo zespotem pracownikéw.
W praktyce polega ono na realizacji roznorodnych dziatan, ktére pozwalajg na bar-
dziej racjonalne i efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich w przedsigbior-

1 Wydziat Inzynierii Zarzadzania, Katedra Nauk Ekonomicznych.
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stwach dzieki uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow w réznym wieku.
(Litwinski, Sztanderska 2010, s. 3). Zarzadzanie wiekiem jest elementem zarzadza-
nia roznorodnos$cig, czyli zarzadzanie zespotami ludzkimi zréznicowanymi pod
wzgledem wieku, pici, rasy, wyznania itp.

Zarzadzanie wiekiem wpisuje sie rowniez w koncepcje gospodarki opartej na
wiedzy, ktorej podstawe stanowi kapitat intelektualny. Charakterystycznymi ce-
chami nowej rzeczywistosci gospodarczej sa: globalizacja, coraz szersze wykorzy-
stanie zaawansowanych technologii oraz pojawiajaca sie obecnie wsréd przedsie-
biorstw rosngca konkurencja o wyksztatconych pracownikéw z wysokimi kwalifi-
kacjami zawodowymi. Wedtug stosunkowo niedawno przedstawionej koncepcji
Ery Cztowieka pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa zalezy przede wszystkim
od jakosci kapitatu ludzkiego, ktéra uwarunkowana jest strategig zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (Przewodnik 2012, s. 2-9).

1.  Uwarunkowania strategii zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwie

Ksztattowanie strategii zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie zalezy od
wielu ztozonych czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych. Oczywisty jest fakt
wzajemnego oddziatywania tych czynnikéw. Poza tym wiekszos¢ z nich jest nie-
mierzalna lub trudno mierzalna. W tej czesci opracowania w 0gélny sposob zostang
przedstawione wazniejsze determinanty zarzadzania wiekiem.

Demograficzne starzenie sie spoteczenstw spowodowane wydtuzaniem sie
zycia ludzkiego jest procesem nieuchronnym i nieodwracalnym. W 1950 r. tylko
8% ludnosci na $wiecie miato powyzej 60 lat, w 2013 r. ludzi w tym wieku bytojuz
12%, a szacuje sie, ze bedzie ich az 21% w 2050 r. (World 2013, s. 6). Na uwage
zastuguje fakt, ze zgodnie z prognozami starzenie sie ludnosci w krajach europej-
skich bedzie jednak duzo intensywniejsze niz przecietnie na $wiecie. Prawdopo-
dobnie w 2050 r. co trzeci Europejczyk, bedzie miat co najmniej 65 lat (Samon
2012, s. 3).

W Polsce od wielu lat pogarsza sie wspotczynnik obcigzenia demograficzne-
go. W 2011 r. na 100 oséb w wieku produkcyjnym przypada 57 oséb w wieku nie-
produkcyjnym, podczas gdy w 2000 r. byto ich 64 (w 1990 r. - 72) (Podstawowe
2013, s. 15). Prognozy demograficzne dla Polski majg niestety bardzo negatywny
charakter. Wedtug Komisji Europejskiej w 2060 r. liczebno$¢ populacji w wieku
powyzej 65 lat bedzie stanowita ponad 60% populacji 0séb w wieku produkcyjnym
(obecnie stanowi ok. 20%). Gwattowny wzrost tego wspétczynnika obcigzenia
demograficznego zaledwie w ciggu 50 lat pokazuje, ze nawet doptyw imigrantow
nie rozwigzatby w dtugim okresie problemow starzenia demograficznego w Polsce.
Z kolei emigracja zarobkowa moze jeszcze te negatywng sytuacje pogorszy¢. Pro-
ces starzenia demograficznego ma réwniez odzwierciedlenie we wzroscie z 31%
w 2010 r. do prognozowanych 99% w 2060 r. wspdtczynnika obcigzenia ekono-
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micznego - relacji ogétu oséb niepracujacych w wieku powyzej 65 lat do og6tu
0s6b pracujgcych w wieku produkcyjnym. Oznacza to, ze konsumpcja coraz licz-
niejszego pokolenia emerytow bedzie musiata by¢ sfinansowana z pracy coraz
mniej licznego pokoleniapracujgcych.

Dane Eurostat wykazujg duza dysproporcje Sredniej wieku emerytalnego
w poszczegoblnych krajach czilonkowskich. Wart podkreslenia jest fakt, iz Polska
w tym zestawieniu zajmuje ostatnie miejsce. Obecnie przecietny Polak konczy
prace zawodowg w wieku 57 lat. Dodatkowo stopa zatrudnienia w grupie wiekowej
55-64 wynosi w naszym kraju zaledwie 34%, podczas gdy w Finlandii, Szwecji,
Belgii, Estonii oraz Wielkiej Brytanii, gdzie $rednia wieku, w ktérym przechodzi
sie na emeryture wynosi ponad 63 lata, wskaznik ten wynosi blisko 70% (Aktyw-
nos¢ 2012). Wczesniejsza niz w pozostatych panstwach europejskich dezaktywiza-
cja zawodowa Polakéw wynika m.in. z dotychczasowych przywilejow emerytal-
nych na przyktad dla gornikéw, kolejarzy i stuzb mundurowych. Od stycznia 2013 r.
wiek emerytalnyjestjednak w Polsce stopniowo wydtuzany do 67 lat.

Niski wskaznik aktywnos$ci zawodowej Polakéw w dojrzatym wieku oznacza,
ze potencjat, wiedza i umiejetnosci duzej grupy zdolnych do pracy osob wieku
z pokolenia 50+ nie sa wykorzystywane przez polska gospodarke i spoteczenstwo.
Ponadto osoby bezrobotne w wieku powyzej piecdziesieciu lat majg na ogét duze
problemy ze znalezieniem pracy. W drugim kwartale 2013 r. w Polsce stanowity
one az 23,3% ogotu bezrobotnych (Bezrobocie 2013, s. 16).

Nalezy podkresli¢ fakt, ze osoby z pokolenia 50+ bedace specjalistami w swo-
jej dziedzinie, wykonujace interesujacg dla siebie prace, sg bardziej zwigzane
z rynkiem pracy niz osoby o niskich kwalifikacjach wykonujgce ciezkie prace fi-
zyczne. Dotyczy to szczegOlnie osob, ktére prace zawodowg wykonujg z pasjg
i stanowi ona dla nich nie tylko zrddto dochoddw, ale takze Srodek do realizacji
zyciowych ambicji i planéw. Nalezy jednak pamieta¢, ze niekorzystne rozwigzania
prawne oraz nieche¢ pracodawcOw do zatrudniania oséb starszych niezaleznie od
osobistych preferencji bedg zmuszaty je do opuszczenia rynku pracy (Rembiasz
2013, s. 334).

Polityka panstwa ukierunkowana na poprawe sytuacji na rynku pracy osob
z pokolenia 50+ obejmuje trzy gtéwne obszary (Batandynowicz-Panfil 2009, s 16):
- dziatania w obszarze reform systemu emerytalnego i socjalnego,

- przeciwdziatanie dyskryminacji oraz promowanie zatrudniania 0s6b w dojrza-
tym wieku,
- dziatania na rzecz zwiekszania zdolnosci do pracy osob starszych.

Czynnikiem sprzyjajacym aktywnemu uczestnictwu w rynku pracy osob po-
wyzej 50. roku zycia jest stosowanie wyzszych emerytur dla dtuzej pracujacych i
nizszych $wiadczen przy wczesniejszych emeryturach oraz zastosowanie bardziej
restrykcyjnych wymogow niezbednych do uzyskania petnych $wiadczer emerytal-
nych. Na przyktad w Danii osoby decydujace sie kontynuowa¢ zatrudnienie po
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przekroczeniu wieku emerytalnego, sg uprawnione do specjalnych ulg podatkowych
(Aktywnosc¢ 2012, s. 4).

Z kolei w ramach drugiego obszaru polityki parstwowej mieszczg sie rozwia-
zania, ktérych celem jest przeciwdziatanie dyskryminacji zwigzanej z wiekiem
objawiajacej sie w postrzeganiu starszych pracownikéw jako mniej produktywnych,
trudniej przystosowujacych sie do zmian i mato chetnych do podnoszenia kwalifi-
kacji (Smedley, Whitten 2006). Nieche¢ pracodawcéw do zatrudniania osob star-
szych moga zmniejszy¢ réznego rodzaju rozwigzania powodujgce obnizenie rosng-
cych wraz ze stazem pracy i doswiadczeniem pracownika kosztow zatrudnienia. Na
przyktad w Szwecji w 2000 r. wprowadzono program subsydiowania zatrudnienia
0s6b powyzej 57. roku zycia (Aktywno$¢ 2012, s. 4).

Obawe u pracodawcow budza réwniez zbyt restrykcyjne przepisy ochrony
zatrudnionych. W Polsce gwarancja zatrudnienia os6b w wieku przedemerytalnym
wynosi 4 lata. Wielu przedsiebiorcow, szczeg6lnie z sektora matych i Srednich
przedsiebiorstw, nie chce zatrudnia¢ starszych, majac na uwadze perspektywe po-
gorszenia sie sytuacji finansowej ich firm i zwigzane z tym trudnos$ci ze zwolnie-
niem pracownika objetego ochrona.

Zmiany nastawienia przedsiebiorcow do zatrudniania starszych pracownikow
ma wywota¢ obecnie realizowany rzagdowy program. Obejmuje on m.in. program
szkolenn dla dojrzatych pracownikéw, a takze zachety dla pracodawcow, ktorzy
zdecydujg sie ich zatrudni¢ w postaci zwolnienia ze skladek na Fundusz Pracy
i Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych oraz dofinansowania ZUS
do $wiadczenia chorobowego pracownika po 50. roku zycia. Ponadto pracodawcy
moga ubiegac¢ sie o zwrot do 50% wynagrodzenia zatrudnionego, jesli wczesniej
zarejestrowany byt w urzedzie pracy (Program 2012).

Trzeci obszar polityki paristwa stanowig réznego rodzaju dziatania na rzecz
zwiekszania zdolnosci do pracy oséb starszych. Wazng kwestia jest umozliwienie
podnoszenia kwalifikacji zawodowych zwiekszajacych szanse na podjecie pracy.
Czesci ludzi w wieku okotoemerytalnym brakuje tak podstawowych obecnie
z punktu widzenia pracodawcow umiejetnosci, jak obstuga komputera lub przy-
najmniej podstawowa znajomos$¢ jezykéw obcych. Szkolenia w tym zakresie sg
organizowane przez instytucje, takie jak Centrum Inicjatyw Senioralnych i Urzedy
Pracy. Do interesujacych inicjatyw nalezg Uniwersytety Trzeciego Wieku, w kté-
rych osoby w wieku emerytalnym moga zdobywaé¢ wiedze naukowa, podtrzymujac
a nawet zwiekszajagc swojg sprawnos¢ intelektualng, a czasem i fizyczng. Gtownym
celem tych instytucji jest wigczenie ludzi starszych w system ksztatcenia ustawicz-
nego (UTW 2013).

Przyktadem przeciwdziatania zbyt wczesnej dezaktywizacji zawodowej jest
rowniez wspotfinansowany ze Srodkow Unii Europejskiej projekt ,,Aktywny Eme-
ryt”, ktorego inicjatorem jest Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.
W ramach projektu zaplanowano przeszkolenie 1250 pracownikéw, ktorzy ukon-
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czyli 50 lat. Szkolenia w zakresie rozwoju kompetencji miekkich majg pomoc
W rozwoju umiejetnosci interpersonalnych, pracy zespotowej oraz komunikacji.
(PARP 2013).

Istotny jest fakt, ze opisany wczesniej proces starzenia sie spoteczenstwa spo-
woduje na rynku pracy negatywne zjawisko kurczenia sie zasobow sity roboczej
objawiajgce sig tym, ze w ciggu najblizszych kilkudziesieciu lat kraje rozwiniete nie
beda miaty wystarczajacej liczby pracownikéw, aby zaspokoi¢ popyt konsumentdw
na dobra i ustugi. Problem ten mozna rozwigza¢ poprzez zwiekszenie produktyw-
nosci, aby zrekompensowac niedobory zatrudnionych w gospodarce lub znaczne
zwiekszenie aktywnosci zawodowej 0sob starszych (Nyce, Schieber 2011, s. 201).
Zarzadzajacy zasobami ludzkimi bedg zmuszeni doceni¢ i nauczy¢ sie wykorzysty-
wac potencjat pracownikéw w dojrzatym wieku.

2. Miejsce i elementy strategii zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwie

Kazda skuteczna strategia zarzgdzania przedsiebiorstwem wigze sie z opty-
malnym wykorzystaniem potencjatu kapitatu ludzkiego. Polityka personalna po-
winna zatem opiera¢ sie na umiejetnosciach, zainteresowaniach i aspiracjach pra-
cownikow i dopasowywaniu ich do aktualnych potrzeb firmy.

Nadrzednym celem zarzadzania wiekiem jest zwiekszenie efektywnosci
przedsiebiorstwa przy wykorzystaniu potencjatu zasobow ludzkich poprzez zapew-
nienie warunkow pracy dostosowanych do wieku i mozliwo$ci zatrudnionych oséb.
Europejska Fundacja na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia i Pracy (Eurofound) wy-
mienia 8 kluczowych wymiaréw zarzadzania wiekiem (A guide 2006, s. 7):

- rekrutacja,

- ksztatcenie, szkolenia i uczenie sie przez cale zycie,

- planowanie i rozwdj kariery zawodowej,

- elastyczne godziny pracy i formy zatrudnienia,

- ochrona i promocja zdrowia, ergonomia miej sca pracy,
- przekwalifikowanie i zmiana stanowiska pracy,

- zakonczenie zatrudnienia i przejscie na emeryture,

- podejscie kompleksowe.

Czestym bledem popetnianym przy rekrutacji jest postrzeganie kandydatéw
w dojrzatym wiekujako nieprzydatnych ze wzgledu na ich wiek, brak elastycznosci
i szybkie przejscie na emeryture. W wyniku dokonujacego sie postepu spoteczno-
cywilizacyjnego poziom wyksztatcenia ludnosci starszej jest nizszy niz miodszej.
Oczywistg przewage ludzi w wieku okotoemerytalnym stanowijednak doswiadcze-
nie zdobyte podczas dtugoletniej pracy zawodowej. Pracodawcy powinni zatem by¢
zainteresowani takimi pracownikami szczeg6lnie w dziedzinach, w ktérych brakuje
miodszych specjalistow.
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Nalezy pamieta¢, ze pracownikow w dojrzatym wieku z fatwoscig mozna
wyszkoli¢ pod katem biezacych potrzeb przedsiebiorstwa. Istnieje bowiem na rynku
wiele szkolen dostosowanych do specyficznych potrzeb pokolenia 50+ (w tym
opisane wczesniej inicjatywy finansowane lub dofinansowane przez panstwo). Pra-
cownicy z pokolenia 50+ bywajg niekiedy bardziej zmotywowani do pracy podczas
szkolenia niz miodsi. Czesciej doceniajg fakt, ze firma chce w nich inwestowac. To
wzmacnia ich poczucie wiasnej wartosci i wiary w to, ze mogg nadal sie rozwijac
zawodowo. Dojrzali ludzie posiadajgjuz ogromng wiedze, doSwiadczenie i che¢ do
dalszej nauki (Czarnecka, Woszczyk 2013, s. 190). Szkolenie konieczne do wyko-
nywania pracy powinno by¢ dostepne dla wszystkich zatrudnionych, niezaleznie od
ich wieku. Przedsiebiorstwa zaangazowane w idee ksztalcenia ustawicznego majg
szanse odnies¢ wiekszy sukces rynkowy.

Rodzaj i wymiar wykonywanej pracy mozna rowniez dostosowac¢ do specy-
ficznych cech osobowosci zwigzanych z wiekiem. Wedtug przeprowadzonych ba-
dan przez caly okres zycia narastajg takie cechy jak: umiejetno$¢ okreslania sposo-
bu dziatania w nowych sytuacjach, pamie¢ diugookresowa oraz doswiadczenie
zyciowe i zawodowe. Z obiektywnych przyczyn obniza sie natomiast z wiekiem
szybkos¢ dziatania i fizyczne mozliwosci (Elastyczne 2007, s. 7). W badaniach
przeprowadzonych w 2009 r. w Polsce wsrod osob powyzej 50. roku zycia swoj
stan zdrowia jako bardzo dobry i dobry okreslito ponad 36% respondentéw. Jednak
25,5% badanych musiato z powodu niepetnosprawnosci zrezygnowac z pracy lubja
ograniczy¢ (Dolny 2009, s. 123-127).

Kolejnym waznym uwarunkowaniem, dotyczacym zatrudnienia pracownikow
w dojrzatym wieku, jest ich sytuacja rodzinna. Osoby te (szczegdlnie kobiety) cze-
sto Swiadcza ustugi opiekuricze w stosunku do cztonkéw rodziny: rodzicow,
wspotmatzonkow, dzieci oraz wnukow. Elastyczne formy zatrudnienia mogga zapo-
biec sytuacji, gdy konieczno$¢ wykonywania tych ustug powoduje catkowite wyco-
fanie sie z aktywnosci zawodowe;j.

Badania dowodzgjednak, ze pracodawcy nie oferujg rozwigzan pomagajacych
w stopniowym przechodzeniu na emeryture. Tylko 19% pracownikéw stwierdzito,
ze ma mozliwo$¢ skorzystania z opcji przejscia z petnego na niepetny wymiar czasu
pracy, 13% moze zmieni¢ prace na mniej stresujgca lub wyczerpujaca fizycznie,
a 12% ankietowanych podato, ze pracodawca zapewnia szkolenia w celu zmiany
kwalifikacji zawodowych (Zmiana 2013, s. 13). Z badan przeprowadzonych
w wojewddztwie mazowieckim wynikto rowniez, ze 25% firm zatrudniajacych
osoby powyzej 50. roku zycia i stosujgcych elastyczne formy zatrudnienia nie sto-
suje ich w przypadku os6b starszych (Osoby 2010).

Przedstawione wczesniej niekorzystne zmiany demograficzne powoduja, ze
wkrotce problemem coraz wiekszej grupy przedsiebiorstw na $wiecie, stanowigcym
istotne zagrozenie dla ich konkurencyjnosci, a nawet dalszego funkcjonowania
stanie sie niedobor umiejetnosci i wiedzy pojawiajacy sie wraz z odchodzeniem na
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emeryture starszych, doswiadczonych pracownikdw. Niewielu przedsiebiorcéw
dostrzegajednak to niebezpieczeristwo. Z badaniaprzeprowadzonego ws$rod specja-
listbw HR na $wiecie wynika, ze tylko 33% z nich okreslito profil demograficzny
swojego przedsiebiorstwa i okreslito liczbe pracownikéw udajacych sie w najbliz-
szej przysztosci na emerytury {Nowe 2008, s. 3).

Kompleksowa strategia zarzadzania wiekiem umozliwia przedsiebiorstwu
utrzymanie wysokiej pozycji rynkowej. Wspotczesni managerowie muszg by¢
w wiekszym stopniu wyczuleni na kwestie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
Polskie przedsiebiorstwa niestety nadal charakteryzuje zbyt niska $wiadomos¢ ko-
niecznosci inwestowania w rozwoj kapitatu ludzkiego. Mozna zatem stwierdzic¢, ze
zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest w peini dostosowane do zasad gospodarki
opartej na wiedzy.

3. Korzysci zwigzane z wdrazaniem strategii zarzadzania wiekiem

Zarzadzanie wiekiem jest sposobem na utrzymanie zatrudnienia 0séb powyzej
50. roku zycia. Rezygnacja z aktywnosci zawodowej wigze sie ze znacznym
zmniejszeniem dochodo6w oraz utratg prestizu spotecznego i pozycji w rodzinie.
Dotyczy to rowniez przejscia na emeryture. Z tego powodu cze$¢ osob, nie chcac
rezygnowac z dotychczasowego standardu zycia i nie korzysta¢ z pomocy panstwa
lub rodziny, stara sie (majac nawet prawo do pobierania $wiadczen emerytalnych)
kontynuowac prace. Ponadto aktywnos¢ zawodowa umozliwia im realizacje aspira-
cji i pasji oraz dalsze petne uczestnictwo w zyciu spotecznym.

Stosowanie strategii zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwie przynosi ko-
rzysci nie tyko starszym, ale réwniez mtodym pracownikom. Moga oni, dzigki
wspotpracy z doswiadczonymi kolegami, podnies¢ swoje kompetencje zawodowe
w roznych obszarach. Korzystnym rozwigzaniem jest zatem wprowadzanie
w przedsiebiorstwie systemdw mentorskich (www.mentoring.edu.pl 2013).

Z punktu widzenia przedsiebiorstwa zarzadzanie wiekiem spowoduje zwiek-
szenie wydajnosci pracy pozostatych pracownikow dzieki dobrej atmosferze pracy
i ograniczeniu konfliktow miedzypokoleniowych. Dowodzg tego przyktady przed-
siebiorstw, w ktorych zespoty skladajace sie z pracownikéw w réznym wieku oka-
zaly sie bardzo wydajne dzieki umiejetnemu potaczeniu ich kompetencji (Liwinski,
Sztanderska, 2010, s. 3-7).

Wymierng korzy$¢ stanowi réwniez zmniejszenie kosztdw pracy wywotane na
przyktad przez mniejszg absencje pracownikéw w starszym wieku, uzyskang dzieki
profilaktyce zdrowotnej i stosowaniu elastycznych form zatrudnienia wobec tych
pracownikow lub wykorzystanie rozwigzan ustawowych umozliwiajgcych na przy-
ktad skrocenie okresu wyptacania $wiadczenia chorobowego przez pracodawce
pracownikowi powyzej 50. roku zycia {Zarzadzanie 2010, s. 3).
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Wszystkie te korzysci zwigzane z wykorzystywaniem strategii zarzgdzania
wiekiem prowadzg do poprawy pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Miodzi,
zdolni pracownicy sg przygotowywani do objecia nowej roli w takim tempie,
w jakim ich starsi koledzy przygotowuja sie do odejscia.

Zarzadzanie wiekiem przynosi réwniez korzysci makroekonomiczne. Do-
Swiadczenia starych krajow cztonkowskich UE pokazujg bowiem, ze utrzymywanie
wysokiej aktywnosci zawodowej o0s6b starszych zmniejsza obcigzenia budzetu
panstwa z tytulu Swiadczen spotecznych, umozliwiajac finansowanie tworzenia
miejsc pracy dla ludzi mtodych (Schimanek 2006, s. 5).

Podsumowanie

Koncepcja gospodarki opartej na wiedzy opiera sie na zatozeniu jak najpet-
niejszego wykorzystania kapitatu ludzkiego. Podstawe GOW stanowig wyksztatce-
ni pracownicy o wysokich kwalifikacjach zawodowych, cechujacy sie znajomoscia
jezykow obcych i technik informatycznych, mobilni oraz posiadajacy motywacje do
tworczego i efektywnego dziatania. Ksztattowaniu takiego typu zasobow ludzkich
W nowoczesnej gospodarce sprzyja niewatpliwie zarzgdzanie wiekiem, majace na
celu jak najpetniejsze wykorzystanie potencjatu i zwiekszenie efektywnosci pra-
cownikow w roznym wieku. W aspekcie mikroekonomicznym przynosi ono wy-
mierne korzysci pracodawcom oraz pracownikom i stanowi szanse na zwiekszenie
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. W ujeciu makroekonomicznym zarzadzanie
wiekiem sprzyja peiniejszemu dostosowaniu sie do zasad gospodarki opartej na
wiedzy i stuzy rozwojowi gospodarczemu kraju.

W kontekscie rynku pracy zarzadzanie wiekiem jest natomiast sposobem na
utrzymanie zatrudnienia osob powyzej 50. roku zycia. Badania przeprowadzone
w 2011 r. dowiodty, ze Polacy majg coraz wiekszg $Swiadomo$¢ zachodzacych
zmian demograficznych, polegajacych na starzeniu sie spoteczenstwa. 59% respon-
dentéw zaprzeczyto powszechnemu wczesniej przeSwiadczeniu, ze podtrzymywa-
nie zatrudnienia os6b starszych powoduje zabieranie miejsc pracy mtodym ludziom
wkraczajagcym na rynek pracy (Polacy 2012). Z uwagi na konieczng wiedze
i doSwiadczenie stanowiska pracy zajmowane przez osoby w wieku emerytalnym
nie sg bowiem miejscami dla ludzi miodych. Konieczne zatem staje sie wprowa-
dzanie roznego typu instrumentéw polityki panfistwa, ktdre z jednej strony ulatwig
pracodawcom tworzenie odpowiedniej polityki personalnej, a z drugiej - wptyng na
zwiekszenie aktywnosci zawodowej osob w dojrzatym wieku. Wydaje sie, ze nie-
uchronny proces starzenia sie spoteczenstwa doprowadzi do tego, ze zarzadzanie
wiekiem bedzie musiato sta¢ sie coraz powszechniej stosowang praktyka w pol-
skich przedsiebiorstwach.
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AGE MANAGEMENT - RESPONSE TO THE DEMOGRAPHIC CHANGE
IN THE KNOWLEDGE-BASED ECONOMY

Summary

The aim of this paper is to present the relatively new area in management theory:
age management. An attempt was made to present the major determinants, the role and
benefits of age management strategies in the perspective of macro-and microeconomic.

Dissemination of age management is an important condition for raising the com-
petitiveness of enterprises and to better adapt to the principles of the knowledge-based
economy. Current social and economic situation and the prospects for Polish population
growth the next ten years requires a greater interest in the present problem.

Keywords: age management, population ageing, aging workforce, premature profes-
sional deactivation, generation of 50+
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