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Streszczenie. Celem artykutu jest przedstawienie wybranych probleméw dotyczg-
cych zarzadzania wiekiem w matych i $rednich przedsiebiorstwach. Zaprezentowano
w 0golny sposob gltdwne obszary oraz potencjalne korzysci i zagrozenia zwigzane
z procesem wdrazania strategii zarzadzania zréznicowanym wiekowo zespotem
pracownikow. Ponadto w artykule zawarto réwniez przyktady ,.dobrych praktyk”
oraz studium przypadku.

Whprowadzenie

Wspolczesna sytuacja demograficzna w krajach wysoko rozwinigtych,
objawiajaca si¢ rosngcym procesem demograficznego starzenia si¢ spote-
czenstw, spowodowanym wydluzaniem si¢ zycia ludzkiego oraz niskim
przyrostem naturalnym powoduje, ze zarzadzanie wiekiem stanowic¢ bedzie
coraz wazniejszy element zarzgdzania zasobami ludzkimi. W latach 1989
2013 liczba 0s6b w starszym wieku w Polsce wzrosta 0 prawie 1,9 min a jej
udziat w ogolnej populacji wzrdost z 10% w 1989 roku do 14,7% w roku
2013. W perspektywie najblizszych 20 lat nadal bedzie wzrastac¢ liczba osob
w wieku powyzej 65 lat (GUS, 2014). Wysoki odsetek ludno$ci starszej
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wynika ze wspotczesnych procesow spoteczno-gospodarczych i powinien
by¢ traktowany raczej jako wyzwanie, a nie jako zagrozenie (Rembiasz,
2013).

Aktywno$¢ zawodowa 0sob starszych w Polsce stale rosnie. Zgodnie
z danymi Eurostatu w grupie wiekowej 55-64 lata w roku 2004 wynosita
ona zaledwie 26,2%, w 2009 juz 36,3%, a w 2014 wzrosta do 42,5%. Wynik
ten jest jednak ponizej $redniej unijnej, ktory w ostatnim okresie wyniost
51,8%. Najwyzsze wskazniki w Europie osiagngly kraje skandynawskie:
Islandia — 83,6%, Szwecja — 74,0%, Norwegia — 72,2%, za$ najnizszymi
charakteryzowaty sie Grecja — 34,0%, Stowenia — 35,4% oraz Chorwacja —
36,2%. Ponadto w Japonii pracuje az 68,7% o0sob pomiedzy 55 a 64 rokiem
zycia, aw USA — 61,3 % (Eurostat, 2015).

Zarzadzanie wieckiem w wymiarze teoretycznym i praktycznym rozwija
si¢ od kilkunastu lat w krajach Europy Zachodniej, w Finlandii oraz Stanach
Zjednoczonych i Japonii bgdac przedmiotem wielu publikacji naukowych
i popularnonaukowych propagujacych tzw. dobre praktyki w zakresie kom-
pleksowego zarzgdzania zr6znicowanym wiekowo zespotem ludzkim.

Zarzadzanie wiekiem — wazniejsze definicje

Wedhug jednego z pierwszych badaczy tego problemu omawiana kon-
cepcja odnosi sie do: ,,roznych obszaréw, w ramach ktérych zarzadza sie
zasobami ludzkimi wewnagtrz organizacji, z wyraznym naciskiem na ich
starzenie si¢” (Walker 1997). Zarzadzanie wiekiem dedykowane jest dla
przedsigbiorstw, w ktdrych wystepuje duza réznica pokolen.

W praktyce ,,zarzadzanie wiekiem polega na prowadzeniu wewnatrz
organizacji dzialan dostosowanych do preferencji, potrzeb 1 mozliwosci pra-
cownikow w roznym wieku, ktore pozwalajg racjonalnie i efektywnie korzy-
sta¢ z potencjatu zasobow ludzkich organizacji” (Litwinski, Sztanderska,
2013). Istot¢ strategii stanowi zatozenie, ze zrdznicowanie wiekowe pra-
cownikow nalezy traktowac jako istotny czynnik, a nie ograniczenie rozwoju
organizacji. Chodzi o to, by ze zrdéznicowania wieku uzyska¢ jak najwicksze
korzys$ci dla organizacji i jej pracownikow dzigki wspotpracy i wymianie
miedzypokoleniowej. Z praktycznego punktu widzenia skutecznie realizo-
wana strategia zarzadzania zrdéznicowanym wiekowo zespotem ludzkim ma
na celu zmniejszenie konfliktow migdzy pracownikami, wynikajacych
z dzielacej ich réznicy wieku.

W teorii zarzadzania zasobami ludzkimi zarzadzanie wiekiem stanowi
istotny element zarzadzania réznorodnos$cia, ktéra uwzglednia nie tylko wiek
pracownikéw, lecz takze ich pte¢, ras¢ lub wyznanie. Wiek jest jednym
z najwazniejszych czynnikéw rdéznicujacych pracownikéw w Srodowisku
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zawodowym. Dyskryminacja ze wzglgedu na wiek moze dotyczy¢ wszystkich
grup wiekowych, cho¢ najczesciej w opracowaniach naukowych rozwazana
jest w odniesieniu do 0sob starszych (Leks-Bujak, 2014).

Podstawowe obszary zarzadzania wiekiem

Wedlug Europejskiej Fundacji na rzecz Poprawy Warunkéw Zycia
i Pracy istnieje osiem kluczowych wymiarow zarzgdzania wiekiem (Europe-
an Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions,
2006):

- rekrutacja,

— ksztalcenie, szkolenia i uczenie si¢ przez cale zycie,

— planowanie i rozw0j kariery zawodowe;j,

— elastyczne godziny pracy i formy zatrudnienia,

— ochrona i promocja zdrowia, ergonomia miejsca pracy,
-~ przekwalifikowanie i zmiana stanowiska pracy,

— zakonczenie zatrudnienia i przejScie na emeryture,

—  podejscie kompleksowe.

To oczywiste, ze na zakres wykorzystania poszczegdlnych elementéw
omawianej strategii wptywajg charakterystyczne cechy przedsiebiorstwa, do
ktorych nalezg przede wszystkim rodzaj i charakter prowadzonej dziatalno-
$ci oraz liczba i struktura wiekowa zatrudnionych.

Eliminacja dyskryminacji wymaga, aby osoby starsze i mtodsze byly
rownouprawnione w dostepie do wolnych miejsc pracy, czyli potencjalni
kandydaci nie byli dzieleni ze wzgledu na wiek (Walker, 1997). W praktyce
oznacza to brak okre$lania w procesie rekrutacji dolnej i gornej granicy wie-
ku.

Bardzo waznym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi jest dbanie
o rozwoj zawodowy zespotu, czyli regularne podnoszenie kompetencji za-
wodowych. Szkolenia zawodowe konieczne do wykonywania pracy musza
by¢ dostepne dla wszystkich zatrudnionych, niezaleznie od ich wieku. Warto
zauwazyC, ze pracownicy starsi bywaja niekiedy bardziej zmotywowani do
podnoszenia swoich kwalifikacji niz mtodsi (Czarnecka, Woszczyk, 2013).

Uniwersalne w tym konteks$cie wydaje si¢ nastgpujace Stwierdzenie:
»Planowanie szkolen dla pracownikow powinno uwzglednia¢ zaréwno ich
potrzeby i mozliwosci, jak tez potrzeby zwigzane z wykonywang praca oraz
z rozwojem 1 §ciezkg kariery zawodowej. Aby zwiekszy¢ skutecznos¢ i uzy-
tecznos¢ szkolen, nalezy je powigza¢ z mechanizmami oceny pracy pracow-
nika” (Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce). Decyzja 0 awansie powin-
na by¢ takze uzalezniana od kompetencji i wydajnosci zatrudnionego, a nie
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od wieku czy stazu pracy. Ponadto dla starszych pracownikéw bardzo wazna
jest mozliwo$¢ korzystania z elastycznych godzin pracy i form zatrudnienia.

Z kolei dla mlodych pracownikow procesie W zarzadzania wiekiem
istotng role odgrywa mentoring czyli ,,udzielanie drugiej osobie indywidual-
nej pomocy nieliniowej w przeksztatcaniu wiedzy, pracy lub mys$lenia”
(Megginson, Clutterbuck, Garvey, Stokes, Garret-Haris, 2008). Ponadto
systemy mentorskie moga znacznie utatwi¢ wspolprace, wzajemne poznanie
i zmieni¢ negatywne opinie o starszych pracownikach

Ergonomia jest dziataniem majacym na celu optymalizacje obcigzen
wystepujacych w s$rodowisku pracy i zwigzanych z wykonywang praca
(Gérny, 2014). Obszary aktywnosci zawodowej, wymagajace zwrocenia
uwagi na wiek pracownika, to przede wszystkim cigzka praca fizyczna, pra-
ca w mikroklimacie gorgCym oraz praca zmianowa (Miedzynarodowa Orga-
nizacja Pracy, 1980). Podstawg ksztattowania optymalnych warunkéw pracy
jest uwzglednienie cech czlowieka, istotnych dla zapewnienia mozliwosci
wykonywania pracy — naleza do nich przede wszystkim wydolno$¢ fizyczna,
umystowa oraz cechy psychiczne, a takze obciazenie fizyczne i psychiczne,
wynikajgce z charakteru wykonywanej pracy. Na przyktad, dla osob star-
szych mniejsza jest potrzeba rozwoju osobistego oraz zawodowego, wyzsza
z kolei potrzeba akceptacji spotecznej (Butlewski, Tytyk, 2014).

Praca zgodna z zasadami ergonomii moze przyczyni¢ si¢ do wydhuze-
nia zycia i zdrowia zatrudnionych. Projektowanie stanowisk pracy i ksztat-
towanie materialnego §rodowiska pracy, zgodne z zasadami ergonomii przy-
nosi pozytywne, wymierne efekty dla pracownikéw (szczegdlnie w starszym
wieku) 1 pracodawcow. Nalezg do nich zmniejszenie zmgczenia pracg, ogra-
niczenie liczby chordéb pochodzenia zawodowego i liczby wypadkow przy
pracy i zwigkszenie wydajnosci pracy. Wymagania ergonomiczne wpltywaja
zatem na nadrzedny, z punktu widzenia nauk ekonomicznych, cel funkcjo-
nowania kazdego przedsigbiorstwa, jakim jest maksymalizacja zysku (Rem-
biasz, Gérny, 2014).

Nalezy rowniez pamigtaé, ze strategia zarzadzania wiekiem wymaga
spojrzenia kompleksowego i interdyscyplinarnego w dhugiej perspektywie.
Powinna uwzglednia¢ potrzeby i mozliwosci pracownikéw wszystkich grup
wiekowych, a nie tylko osob nalezacych do pokolenia 50+. Planowanie
i wdrazanie powyzszej strategii wymaga S$cislej wspodtpracy pracodawcow,
pracownikéw, zwiazkoéw zawodowych oraz ergonomistéw, a nawet lekarzy
medycyny pracy.
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Wybrane potencjalne korzysci i zagrozenia wdrazania zarzadzania
wiekiem w malych i $rednich przedsi¢biorstwach

W teorii kompleksowa strategia zarzadzania wiekiem prowadzi do pet-
niejszego wykorzystania potencjalu zasobow ludzkich przez zapewnienie
warunkow pracy dostosowanych do wieku i mozliwosci zatrudnionych oraz
ulatwienie wspotpracy miedzy pracownikami w réoznym wieku.

Przedstawione powyzej narzedzia mogg by¢ trudne do wprowadzenia
w matych i §rednich przedsi¢biorstwach ze wzgledow organizacyjnych, po-
nadto czgsto wigzg si¢ z duzymi naktadami finansowymi. Wybor konkret-
nych narzedzi wigze si¢ zatem z analizg potencjalnych korzysci i konieczno-
$ci poniesienia kosztow. Instrumenty zarzadzania wiekiem powinny takze
tworzy¢ zintegrowany system, dzigki czemu pozytywny wptyw poszczeg6l-
nych dzialan na rozwdj 1 konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa ma szansg ulec
wzmocnieniu (Rembiasz, 2015).

Do korzysci zwigzanych z wdrazaniem strategii zarzadzania wiekiem,
dotyczacych mtodych pracownikow, nalezy gtownie mozliwosé uzyskania
nowej wiedzy i podniesienia kompetencji zawodowych dzieki wspotpracy
1 wymianie do§wiadczen ze starszymi kolegami. Pracownicy, ktorzy w przy-
szto$ci zastapig odchodzacych specjalistow, przygotowuja si¢ do objecia
nowej roli w tempie, w jakim ich starsi koledzy przygotowuja si¢ do odejscia
Z pracy.

Zatrudnienie pracownikow w wieku 50+ coraz czeSciej staje si¢ nie-
zbedne. Pozwala wykorzystac ich zalety, wymagajac jednak odpowiedniego
przygotowania $srodowiska pracy. Dostosowanie Srodowiska pracy do po-
trzeb starszych pracownikow, stosowane w celu aktywnego ksztattowania
ich zdolno$ci do pracy traktowac nalezy jako integralny element komplek-
sowej strategii zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie (Rembiasz, 2015).

Zdaniem K. Turka (2013): ,,inwestowanie w starszy personel nie musi
mie¢ na celu wylacznie poprawy jego sytuacji. Moze réwniez zwigkszy¢
lojalno$¢ i zaangazowanie mtodszych pracownikow, prezentujac im wizje
stabilnej pracy, zapewniajgcej mozliwos$¢ rozwoju i dlugiej aktywnosci”.

Stosowanie strategii zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie przynosi
wiec wymierne korzysci zaréwno starszym, jak i mtodym pracownikom.
Dobrym tego przyktadem sg konsekwencje dziatan mieszczacych si¢ w ob-
szarze ochrona i promocja zdrowia oraz ergonomia miejsca pracy. Praca
zgodna z zasadami ergonomii moze przyczyni¢ si¢ do wydluzenia zycia
i poprawy zdrowia wszystkich zatrudnionych.

Mimo zaangazowania panstwa w promocj¢ zatrudnienia osob z pokole-
nia 50+, czg¢$¢ pracodawcoéw nadal niechetnie zatrudnia pracownikow w tym
wieku. Wedlug E. Karpowicz istnieje konieczno$¢ przetamania uprzedzen
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pracodawcow uwazajacych ludzi starszych za ,,pracownikow wysokiego
ryzyka”, ktérzy nie gwarantujag wymaganego zaangazowania w dziatalno$¢
firmy (Karpowicz, 2012).

Nalezy takze zaznaczy¢, ze zarzadzenie wiekiem moze w pewnych
przypadkach powodowa¢ negatywne konsekwencje. Na przyklad konflikt
w zespole pracownikow w sytuacji, gdy mtodzi ludzie beda czu¢ sig¢ bardziej
obcigzeni pracg lub gorzej traktowani niz starsi. Wdrazanie strategii zarza-
dzania wiekiem wymaga zatem wspoéltpracy pracodawcow oraz pracownikow
w réoznym wieku. Barierg moze by¢ brak porozumienia mi¢dzy mtodymi
a starszymi pracownikami. W badaniach o charakterze pilotazowym, prze-
prowadzonych w 2014 roku na temat wpltywu procesu demograficznego
Starzenia si¢ spoleczenstwa na rozwdj przedsigbiorstw, 25% respondentéw
stwierdzilo, ze w organizacji, w ktorej pracuja, wystepuje tzw. konflikt po-
kolen i objawia si¢ przede wszystkim tym, Ze starsi pracownicy nie sg
otwarci na propozycje i pomysty mtodszych. Az 52% badanych przyznato
jednak, ze mtodsi pracownicy zwracajg sie do starszych z prosba o rade
i pomoc (Borowiec, Rembiasz, 2015).

Badania ewaluacyjne wdrozen zarzadzania wiekiem w 72 polskich
przedsigbiorstwach wykazaty, ze dla MSP problemem sg przede wszystkim
duze koszty. Korzys$ci bowiem, cho¢ znaczne, roztozone sg w czasie na oko-
1o 20 lat. Ponadto im mniegjsza firma, tym mniejsze prawdopodobienstwo, ze
bedzie funkcjonowata przez kilkanasie lat i ze uda sie jej zdyskontowac
w tym czasie naklady ponoszone na zmiany zarzadzania (Litwinski, Sztan-
derska, 2013).

»Dobre praktyki” zarzadzania wiekiem

Zaréwno w polskich, jak 1 zagranicznych przedsigbiorstwach wdraza
si¢ rozwigzania, ktore zakwalifikowa¢ mozna do tzw. dobrych praktyk
z zakresu roznych elementéw zarzadzania wiekiem. Przedstawione w tabeli
1. przyktady opisane w literaturze wskazuja na roznorodne korzysci uzyski-
wane dla réznych uczestnikow realizowanego procesu zarzadzania.

,Dobre praktyki’ mogg stanowi¢ zrodlo inspiracji podczas budowania
strategii zarzadzania wiekiem, dostosowanej do specyfiki funkcjonowania
matych i $Srednich przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwa zainteresowane trwa-
lym rozwojem powinny zatem szerzej zainteresowac si¢ omawiang koncep-
cja.

Wydaje si¢, ze nawet najmniejsze przedsigbiorstwa mogg i powinny
stosowac pewne elementy zarzadzania wiekiem. Dla firm, w ktorych wyste-
puje duza roznica pokolen wsrod zatrudnionych, wdrozenie procesu zarza-
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dzania zréznicowanym wiekowo zespolem pracownikow powinno wrecz
sta¢ si¢ kwestia priorytetows.

Tabela 1

Przyktady ,,dobrych praktyk™ z zarzadzania wiekiem

Firma Obszar Opis wykorzystanych instrumentéw
w celu ochrony starszych pracownikéw przed
przemeczeniem przedsigbiorstwo wprowadzito
Afvalverwerking tzw. normg¢ P90, zgodnie z ktdrg wymagania
Rijnmond, Rotter- - stawiane w pracy nie moga przekraczac fizycz-
; ergonomia, S e iy
dam, Holandia, oprawa wa- nych mozliwo$ci 90% pracownikow,
przedsigbiorstwo pop ] W przecigtnej grupie pracownikow w okreslonym
o j runkow pracy S N . .
utylizacji odpadoéw wieku; w celu zmniejszenia wysitku fizycznego
publicznych wprowadzono takze wiele rozwiagzan technicz-

nych, np. zamontowano podziemne $mietniki,
ktére mozna oprdznia¢ mechanicznie

Efkemann, Niemcy
mata firma zajmujaca

si¢ produkcjg wyro-
béw z drewna

szkolenia
i rozwoj

pod koniec okresu nauki zawodu praktykanci
zatrudniani s w firmie, a nastepnie dzigki usta-
wicznym szkoleniom stopniowo wprowadzani sa
w coraz bardziej skomplikowane zadania; ponad-
to, opracowano koncepcje kwalifikacji w celu
zachowania wiedzy pracownikow przechodza-
cych na emeryturg (transfer wiedzy), podjeto w
zwiazku z tym nastgpujace dziatania: zaawanso-
wane szkolenie pracownikow i warsztaty we-
wnetrzne, zdobywanie kwalifikacji poza firma
oraz wywiady z pracownikami

Przedsigbiorstwo
handlowe, Stowenia

zdrowie i dobre
samopoczucie

prowadzenie warsztatdw na temat: zdrowego

trybu zycia w celu:

— zmniejszenia liczby zwolnien lekarskich
w celu maksymalizacji wydajnosci pracy

— zdobycia wiedzy na temat powodow stresu
i absencji chorobowej

— ograniczenia stresu i pobudzenie produktyw-
nosci i kreatywnosci pracownikow oraz ich
lojalno$ci wzgledem firmy

— przypomnienia, ze pracownicy ponosza
odpowiedzialno$¢ za swoje zdrowie

Vattenfall Heat
Poland S.A.

mentoring,
szkolenia

w ramach programu ,,Ekspert Vattenfall” wyso-
kiej klasy specjalisci z branzy energetycznej,

z ktorych wigkszo$¢ przekroczyta 50. rok zycia
biora udziat w warsztatach szkoleniowych, na
ktorych ucza sie jak przekazywaé wiedze mtod-
szym pracownikom

Zrodto: (Litwinski 2010, Kwiatkiewicz 2010).
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Zarzadzanie wiekiem w MSP — studium przypadku

Opis studium przypadku zawartego w niniejszym podrozdziale opra-
cowano na podstawie pracy inzynierskiej (Herzog, Pakuta, 2015), napisanej
pod kierunkiem autorki artykulu. Gtéwnym celem pracy bylo zaproponowa-
nie elementow strategii zarzadzania wiekiem, czyli dziatan majacych na celu
poprawe efektywnos$ci funkcjonowania firmy w réznych obszarach.

Badania empiryczne przeprowadzono w oddziale firmy gastronomicz-
nej, gdzie zatrudnionych jest 17 pracownikow w wieku od 18 do ponad 50
lat — w badaniu ankietowym uczestniczyli wszyscy pracownicy. Analizie
poddano nastepujace narzedzia zarzadzania wiekiem: rekrutacja, podnosze-
nie kompetencji pracownikow, dobor odpowiednich form zatrudnienia,
ochrona i promocja zdrowia, ergonomia miejsca pracy.

Wyniki badan dowiodty, ze zadna z 0séb nie czuta si¢ dyskryminowana
z powodu wieku podczas procesu rekrutacji, ani w trakcie pracy. Ponad po-
towa zatrudnionych podnosita kwalifikacje zawodowe we whasnym zakresie.
Firma nie oferowata zadnych kurséw doszkalajacych poza szkoleniami we-
wnetrznymi dla kierownikow. Warto podkresli¢, ze wszyscy respondenci,
zarowno z pokolenia 50+, jak i mlodsi, wyrazili che¢ skorzystania z dodat-
kowych szkolen. Wszyscy ankietowani mieli mozliwos¢ skorzystania z ela-
stycznego czasu pracy. Jednocze$nie wszyscy pracownicy zglosili cheé sko-
rzystania z elastycznych form zatrudnienia.

Ponad 64% respondentoéw stwierdzito, ze wykonywana praca wymaga
od nich bardzo duzej badz duzej aktywnosci fizycznej. Do tej grupy nalezeli
glownie kucharze oraz kierowcy 50+. Kucharze skarzyli si¢ przede wszyst-
kim na prace w pozycji stojacej i W wysokiej temperaturze. Dla kierowcow
50+ czynno$ciami powodujacymi szybkie przemeczenie bylo wchodzenie na
wysokie pigtra w celu dostarczenia zamoéwienia do klienta oraz reczne prze-
noszenie cigzkich artykutéw z magazynu do kuchni.

Zaproponowana koncepcja zarzadzania wiekiem w badanej firmie
koncentrowata sie przede wszystkim na:

a) podniesieniu rozwoju zawodowego pracownikow przez opracowanie
dla kazdego pracownika systemu szkolen: kierownicy zdobywaliby
wiedze z obstugi programow komputerowych oraz zarzadzania za-
sobami ludzkimi; kucharze uczestniczyliby w kursach poszerzaja-
cych ich umiejgtnosci przede wszystkim z kuchni whoskiej, a kelne-
rzy uczeszczaliby na kursy jezykow obcych;

b) rozszerzeniu elastycznych form zatrudnienia: pracownicy 50+, kto-
rzy chca dorobi¢ do emerytury beda mieli mozliwos¢ pracy niepet-
noetatoweyj;
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c) poprawie komfortu stanowisk roboczych: kuchnia powinna by¢ wy-
posazona w nowe narzedzia pracy, takie jak: noze ze stali nierdzew-
nej, wysokiej jakosci garnki i patelnie, ktore zastapia wyeksploato-
wany sprzet;

d) poprawie kondycji fizycznej pracownikéw oraz minimalizacja czyn-
nosci powodujgcych nadmierne zmeczenie: zakup wozkéw do prze-
wozenia ci¢zkich artykutow z magazynu do kuchni w trosce o osoby
50+, wprowadzenie klimatyzacji zarowno w restauracji, jak i samo-
chodach firmowych, wyposazenie stanowisk pracy w wygodne krze-
sta, dzigki czemu w wolnych chwilach pracownicy beda mogli od-
pocza¢ odciazajac kregostup i nogi, oferowanie pracownikom karne-
tow na basen i sitownig.

Zaproponowane rozwigzania, cho¢ kosztowne, moga w znacznym
stopniu poprawi¢ warunki pracy mtodych i starszych pracownikow, polep-
szy¢ organizacje pracy oraz ulatwi¢ zdobycie nowych klientow dzigki wzro-
stowi jakosci produktow i1 §wiadczonych ushug.

Podsumowanie

Proces budowy kompleksowej strategii zarzadzania wiekiem w matych
i $rednich przedsigbiorstwach zalezy niewatpliwie od $wiadomo$ci kadry
zarzadzajacej odnosnie do samej potrzeby jej wdrazania. Niestety, wcigz
zbyt niska jest $wiadomos$¢ koniecznosci inwestowania w rozwdj kapitatu
ludzkiego. Nieprawdziwe, zakorzenione w spoteczenstwie, stereotypy obja-
wiajg si¢ postrzeganiem przez pracodawcoéw o0sob starszych jako mniej pro-
duktywnych i niechgtnie podnoszacych kwalifikacje, a zarazem kosztow-
nych pracownikéw ze wzgledu na staz pracy i doSwiadczenie zawodowe.
Obawe u pracodawcoéw budza réwniez przepisy zwigzane z gwarancjg za-
trudnienia os6b w wieku przedemerytalnym. Wielu przedsiebiorcow, szcze-
gblnie z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw, nie chce zatrudnia¢ osob
starszych, majac na uwadze trudno$ci ze zwolnieniem pracownika objgtego
ochrong.

Wydaje si¢, ze male zainteresowanie strategia zarzadzania wiekiem
spowodowane jest zbyt duzym koncentrowaniem si¢ na trudno$ciach organi-
zacyjnych i kosztach jej wdrazania oraz niedostrzeganiem wszystkich korzy-
$ci, wynikajacych z wykorzystania potencjatu pracownikow 50+. Menedze-
rowie wciaz jeszcze zbyt stabo dostrzegaja kwestie spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu oraz nie sa gotowi do podjgcia wspdlpracy z organiza-
cjami, ktérych celem jest podnoszenie jakosci zasobow ludzkich (Rembiasz,
Gorny, 2015).
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W aspekcie mikroekonomicznym zarzadzanie wiekiem przynosi korzy-
$ci pracodawcom oraz pracownikom. W ujeciu makroekonomicznym jest
sposobem na utrzymanie zatrudnienia osoéb powyzej 50. roku zycia. Wiele
0sob w wieku dojrzatym chciatoby nadal wykorzystywa¢ swoje umiejetnosci
zawodowe 1 doSwiadczenie. Zwigkszenie aktywnosci zawodowej 0sOb
w wieku powyzej 50 lat sprzyja niewatpliwie peiejszemu dostosowaniu si¢
do zasad gospodarki opartej na wiedzy i shuizy rozwojowi gospodarczemu
kraju (Rembiasz, 2014).
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Summary. This article presents some problems concerning age management in
small and medium-sized enterprises. Presented in a general way the main areas and
the potential benefits and risks associated with the implementation of management
strategy diverse team of workers age. In addition, the article also includes at-
examples of "good practice" and a case study.
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