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ZARZADZANIE PERSONELEM W STARSZYM WIEKU

Streszczenie

Zmiany demograficzne zachodzqce na swiecie, starzenie sie spofeczenstwa oraz
wydiUzanie przecietnego okresu zZycia ludzi stawiajq przed pracodawcami nowe
wyzwania zwiqzane z umiejetnym wykorzystywaniem i rozwijaniem cennego poO-
tencjatu thkwigcego w dojrzalych pracownikach.

Celem artykutu jest omowienie istoty i znaczenia nowej strategii zarzqdzania wie-
kiem, podejmowanych w jej ramach praktyk oraz pojawiajqcych sie na drodze jej
realizacji barier.

Stowa kluczowe: aktywne starzenie sie, uczenie sie przez cate zZycie,
jobcoaching, intermentoring, zarzqdzanie wiekiem, zarzqdzanie roznorodnosciq,
uniwersytet trzeciego wieku.

1. Projekty rzadowe

Zachodzace zmiany demograficzne, ktorych konsekwencja jest starzenie si¢
spoteczenstwa, zjawisko dezaktywizacji zawodowej 0sob starszych, wywierajq
duzy wplyw na to co si¢ dzieje na plaszczyznie spoteczno-ekonomicznej. Ude-
rza to nie tylko w gospodarke naszego kraju, system ubezpieczen spotecznych,
dziatalnos¢ firm, ale w ogdle w cate spoteczenstwo.

Z jednej strony z roku na rok na rynku pracy zmniejsza si¢ liczba osob mto-
dych, a z drugiej wzrasta liczba 0s6b powyzej 50. roku zycia biernych zawodo-
W0, co ma m.in. zwiazek z przechodzeniem na wczesniejsze emerytury i renty.
W polskich realiach taki stan rzeczy wynika gtéwnie z obawy o utratg¢ pracy. Pod
tym wzgledem znajdujemy si¢ na szarym koncu na tle krajow europejskich i na
pewno niewystarczajace bedzie tu przeprowadzenie reformy emerytalnej opartej na
wydluzonym wieku emerytalnym. Dla poréwnania wskaznik zatrudnienia osob
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w wieku 55-64 lata w Polsce w 2008 r. wynosit 30% podczas, gdy np. w Szwecji
blisko 70%, a w Wielkiej Brytanii, Danii i Niemczech okoto 60%".

Przezwycigzaniu temu niekorzystnemu zjawisku w Polsce maja stuzy¢ m.in.
podejmowane inicjatywy ustawodawcze oraz projekty rzadowe.

W 2004 r. rozpoczeto realizacje programu ,,50 PLUS — Program na rzecz za-
trudnienia 0s6b powyzej 50 roku zycia”. Celem tego projektu byto zwigckszenie
zatrudnienia 0sob starszych przy jednoczesnym zapewnieniu bezpieczenstwa
socjalnego poprzez rézne formy oddzialywania na wydtuzanie okresu aktywno-
$ci zawodowej. Program ten niestety w znikomym stopniu realizowat postawio-
ne cele o czym $wiadczy fakt, ze liczba beneficjentow projektow pilotazowych
wyniosta zaledwie 1480 bezrobotnych w skali catego kraju®.

W 2008 r. przyjeto kolejny projekt rzadowy ,,Solidarnos$¢ pokolen. Dziatania
dla zwiekszenia aktywno$ci zawodowej osOb w wieku 50+”. Program ten
W poréwnaniu z poprzednim obejmuje szersze pole dzialan i ma wyznaczone
dwie glowne grupy celow: pierwsza dotyczy polityki rynku pracy, natomiast
druga — ograniczenia dezaktywizacji pracownikow w ramach systemu $§wiadczen
spotecznych. Efektem koncowym ma tu by¢ osiagnigcie do 2020 r. wskaznika
zatrudnienia 0sob w wieku 55-64 lata na poziomie 50% dzigki m.in. zaangazowa-
niu w dzialania wielu réznych instytucji, promowanie i wdrazanie strategii za-
rzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach, ,,boom edukacyjny” oséb starszych
(aktualizacja wiedzy, zdobywanie nowych kwalifikacji, system rozwoju) czy
programy aktywizacji 0s6b bezrobotnych?.

Natomiast w sierpniu 2010 r. Departament Wdrazania Europejskiego Fundu-
szu Spotecznego w MPiPS podpisal umowe o dofinansowaniu projektu syste-
mowego ,,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+” o charakterze
kampanii informacyjno-promocyjnej, ktora ma wptynac na zmiang $wiadomosci
spolecznej, zmiang postawy i wzrost aktywnosci zawodowej 50+. Dziatania
beda skierowane do szerokiego grona odbiorcow, pracodawcow oraz przedsta-
wicieli publicznych i niepublicznych Instytucji Rynku Pracy i Jednostek Orga-
nizacyjnych Pomocy Spotecznej*.

Wedlug danych OECD, w latach 2025-2030 globalna sita robocza bedzie
uszczuplac si¢ o 12 mln 0s6b rocznie. Do roku 2050 w Europie na kazda osobg
na emeryturze bgdzie przypadac tylko jedna osoba pracujaca. Wowczas to po-

1 7. Wisniewski (red.), Determinanty aktywnosci zawodowej ludzi starszych, Wydawnictwo Dom
Organizatora, Torun 2009, s. 216.

250 PLUS — program na rzecz zatrudnienia 0s6b powyzej 50 roku zycia, Ministerstwo Gospodar-
ki i Pracy, Warszawa, listopad 2004, http://www.mpips.gov.pl, z dnia 20.06.2008. Opis i ocena:
E. Krynska, Osoby starsze na rynku pracy, [w:] Rynek pracy, Studia Biura Analiz Sejmowych
Kancelarii Sejmu, Warszawa 2007, s. 154-158, http://www.biurose.sejm.gov.pl, z dnia
20.04.2008.

3 Program Solidarno$¢ pokolen. Dziatania dla zwiekszenia aktywnosci zawodowej 0s6b w wieku
50+ (projekt), s. 58-59.

4 Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+ (projekt), MPIPS, Departament Wdrazania
Europejskiego Funduszu Spotecznego, http://www.kapitalludzki.gov.pl.
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towa ludnosci osiagnie wiek emerytalny co spowoduje, ze moze zabrakna¢ oko-
to 160 mIn pracownikow®.

Poprawie tej sytuacji nie pomoze sama zmiana nastawienia rzadu do pro-
blemu zatrudniania dojrzatych pracownikéw, ale konieczne jest tu takze, a moze
przede wszystkim, nowe podejsScie i spojrzenie samego pokolenia 50+ oraz
pracodawcow.

2. Stereotypy

W Polsce pracuje tylko co 3 osoba po 50 roku zycia®. Brakuje ofert pracy, co
w glowne] mierze wynika z nadal funkcjonujacych stereotypéw dotyczacych
zatrudniania osob starszych, ich ogoélnie przyjetego wizerunku na rynku pracy
I w spoteczenstwie.

Cenne informacje na ten temat mozemy odnalez¢ m.in. w publikacjach pod
redakcja Zenona Wisniewskiego, opartych na wynikach przeprowadzonych
badan dotyczacych determinantow aktywnosci zawodowej 0sob starszych oraz
zarzadzania wiekiem w organizacjach na tle procesOw starzenia si¢ ludnosci. Co
prawda badania te objely tylko wojewodztwo kujawsko-pomorskie, ale zaryso-
wuja nam pewien obraz rzeczywistosci i najwazniejsze problemy.

Pierwszym stereotypem panujacym wsrdd pracodawcow (i nie tylko) jest zty
stan zdrowia i absencja starszych pracownikoéw. Jak pokazuja badania zachoro-
walno$¢ oséb z wyzszym wyksztalceniem magisterskim jest znacznie mniejsza,
niz os6b z wyksztatceniem zawodowym czy podstawowym. Poza tym osoby
starsze aktywne zawodowo sa pelne energii i checi do zycia 1 wykazuja si¢ lep-
szym stanem zdrowia, maja lepsze samopoczucie anizeli ich bierni zawodowo
koledzy. Praca wplywa na ich witalno¢, dostarcza satysfakcji’. Taki stan rze-
czy moze wynika¢ m.in. z wystgpowania wigkszej §wiadomosci co do koniecz-
nosci uczestniczenia w programach profilaktyki zdrowotnej, leczenia sig, po-
trzeby aktywnego uczestniczenia w zyciu zawodowym i spotecznym czy checi
unikniecia wykluczenia. Potrzebne jest tu wsparcie zar6wno ze strony praco-
dawcow, jak i stuzb zatrudnienia (w tym pomoc materialna) w promowaniu
I wdrazaniu programéw dotyczacych profilaktyki zdrowotnej (i to juz w mto-
dym wieku), rehabilitacji czy zdrowego stylu zycia pracownikéw. Najwazniej-
sze, zeby pomoc ta nie sprowadzata si¢ do deklaracji i pustych stéw, ale byta
realizowana w praktyce.

Kolejne stereotypy dotycza braku odpowiednich kwalifikacji, otwarto$ci na
edukacje i rozwoj oraz nieoptacalnosci inwestycji w starszych pracownikow.

° B. Tobback, Whioski przewodniczqcego Forum OECD na temat wieku sily roboczej,
18.10.2005.

® Osoby powyzej 50. roku zycia na rynku pracy w 2008 r., GUS Warszawa-Bydgoszcz 2010,
s. 84, http://www.stat.gov.pl/bydgoszcz.

" Z. Wisniewski (red.), Determinanty..., op. cit., s. 135.
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Tymeczasem mozna $miato powiedzie¢, ze sa to osoby posiadajace ,,apetyt” na
wiedzg i rozwoj, o czym moze §wiadczy¢ chociazby rosnaca ilos¢ i popularnosé
Uniwersytetow Trzeciego Wieku w Polsce po 2000 r. Stanowi to dobry dowdd
na to, jak osoby starsze moga by¢ zmotywowane i zdeterminowane poprzez
che¢ aktywnego uczestniczenia w zyciu spolecznym i zawodowym. We wia-
snym zakresie podejmuja wysitki w celu poglebiania i aktualizowania posiada-
nej wiedzy, umiejetnosci i do§wiadczenia, wplywajac tym samym na kreowanie
swojego nowego wizerunku w spoteczenstwie.

Co prawda u 0s06b starszych z wiekiem zmniejsza sig np. refleks czy pamig¢,
ale za to zastgpuje je cenna umiejgtno$¢ szerszego, bardziej perspektywistycz-
nego ogladu rzeczywistosci, przewidywania skutkéw dziatan, kultura stowa
i bycia, pracy, ro$nie umiejgtnos¢ wspotpracy i budowania relacji (z osobami
W réznym wieku), a w efekcie wzrasta umiejetnos$¢ i wydajnos¢ realizowanych
przez nich zadan.

Starsi pracownicy sa tez bardziej lojalni, gdyz rywalizacja nie odgrywa juz
Unich takiego znaczenia jak u mtodych (rzadko uczestnicza w wyScigach
0 stanowiska). Nie potrzebuja takze szczegdlnych udogodnien w miejscu pracy
zwiazanych z ich wiekiem, ale jak wszyscy przede wszystkim dobrze wyposa-
zonego stanowiska pracy, rownego i sprawiedliwego traktowania, sprzyjajacej
atmosfery oraz mozliwosci systematycznego rozwoju®. Czgsto tez sa bardziej
dyspozycyjni niz ich mtodsi koledzy.

Osoby starsze aktywne zawodowo w wigkszym stopniu przyktadaja wagg do
swojego wygladu i ubioru niz te niepracujace.

Stopniowo, jak wykazuja badania, zaczyna zanika¢ stereotyp przedstawiajacy
nisko wykwalifikowanego, zaniedbanego, leniwego, schorowanego, kultywuja-
cego zte nawyki i natogi, starszego, nikomu niepotrzebnego, ,,kosztownego” pra-
cownika®,

Zainteresowanie praca wsrod starszych osob bezrobotnych i biernych zawo-
dowo, ich relatywnie wysoka gotowo$¢ do podjecia pracy, otwartos¢ na wiedze
1 rozwdj powinna sprzyjac ich aktywizacji zawodowej oraz uzupetniaé¢ pojawia-
jace sie braki wéréd pracownikéw na rynku pracy w ciagu najblizszych lat™.

,Kontynuujac pracg zawodowaq starsi pracownicy moga nadal mie¢ pozy-
tywny wplyw na gospodarkg i na ogot spoteczenstwa, ale takze wzmacniaé
swoje poczucie godnosci osobistej i zwiekszaé dobrobyt”™.

Obecnie podeszty wiek nie stanowi bariery nie do pokonania. Pracodawcy
zaczynaja dostrzega¢ potencjal tkwiacy w starszych pracownikach i odczuwaé
jego utratg wraz z ich odejsciem, czego dowodem jest chociazby pojawienie sig

® Ibidem, s. 180.

® Z. Wisniewski (red.), Zarzqdzanie wiekiem w organizacjach wobec proceséw starzenia sie
ludnosci, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2009, s. 105.

' Ibidem, s. 175-178.

v, Spidla, Komisarz ds. Zatrudnienia, Spraw Spotecznych i Rownych Szans, XVIII Miedzyna-
rodowy Kongres EURAG, Lublana 30.09.2005.
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W przedsigbiorstwach nowej strategii — zarzadzania wiekiem (age management),
szerzej roznorodnos$cia (diversity management). Charakteryzuje si¢ ona nowym
podejéciem do rozwoju i1 doskonalenia przedsigbiorstwa w oparciu o kapitat
ludzki cechujacy si¢ duza roznorodnoscia.

3. Zarzadzanie wiekiem

Zarzadzanie wiekiem wyrosto z nurtu aktywnego starzenia si¢ (active
ageing) i uczenia si¢ przez cate zycie (lifelong learning). Jest pojgciem stosun-
kowo mato popularnym wsrdd pracodawcéw, zwlaszcza w naszym kraju. Ba-
dania przeprowadzone przez ARFP wykazaty, ze w 85% badanych firm w Pol-
sce nie styszano o koncepcji zarzadzania wiekiem™.

Rozwojowi tej nowej strategii nie sprzyja wystgpowanie pewnego rodzaju para-
doksu. Z jednej strony przedsigbiorstwa nastawione sa na promowanie postaw ela-
stycznych, otwartych na zmiany, innowacyjnych i kreatywnych, a z drugiej strony
wykorzystuja nadal ,,sztywne” strategie w obszarze rekrutacji czy motywacji pra-
cownikéw, wystepuja bariery w zatrudnianiu pracownikow z okre§lonych grup
(wiekowych i nie tylko), czesto w oparciu o funkcjonujace w spoteczenstwie ste-
reotypy. Do tego dochodzi nam brak jednoznacznej definicji tego pojecia.

Zarzadzanie wiekiem nawiazuje do wielu roznych kwestii. Porusza zagad-
nienia takie, jak np.: starzenie si¢ spoteczenstwa na calym $wiecie, aktywne
starzenie si¢, uczenie si¢ przez cate zycie, zarzadzanie zespotami o zréznicowa-
nej strukturze m.in. wiekowej, wykorzystywanie elastycznych form zatrudnia-
nia pracownikoéw czy przeciwdzialanie wszelkim przejawom ich dyskryminacji.

W ostatnich latach tylko nieliczne przedsigbiorstwa dziatajace na terenie
Polski podjety dzialania w obszarze realizacji strategii zarzadzania wiekiem.
W duzych migdzynarodowych korporacjach jest to wynikiem przenoszenia do
polskich realiow rozwiazan i praktyk stosowanych za granica badZz po prostu
efektem pojawienia si¢ problemu ze znalezieniem pracownikow. Tego typu
praktyki zostaly podjete m.in. przez firmy McDonald’s i Rossmann.

W Getin Banku czy Provident Polska czynnikiem decydujacym okazata si¢ by¢
$rednia wieku ich klientow tj. 40+. Roéwniez takie firmy jak Deloitte, IBM czy BP
wdrazaja w ramach swoich strategii elementy zarzadzania wiekiem, skupiajac si¢
gloéwnie w swoich dzialaniach na obszarze rekrutacji i rozwoju pracownikow ™.

Firmy Danone czy Coca-Cola to przyktady pracodawcoéw, ktérzy w ramach
wyzej wymienionej koncepcji realizuja strategie oparte na jobcoachingu. Polega
on na wspolpracy osoby zagrozonej utrata pracy z indywidualnym doradca za-

12 3. Tokarz (red.), Rynek pracy a osoby bezrobotne 50+. Bariery i szanse — badanie zrealizowane
przez Ipsos Polska na zlecenie Akademii Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2007.

13 3. Tokarz, Efektywne zarzqdzanie wiekiem, Biuletyn Euro Info, 08.09.2009,
http://www.een.org.pl/index.php/Dzialalnosc-gospodarcza-i-uslugi-w-krajach-
UE/articles/efektywne-zarzadzanie-wiekiem.html,
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http://www.een.org.pl/index.php/Dzialalnosc-gospodarcza-i-uslugi-w-krajach-UE/articles/efektywne-zarzadzanie-wiekiem.html
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wodowym, tzw. jobcoachem, w celu utrzymania zatrudnienia w firmie np.
W oparciu o przesunigcie stanowiska. Jest on osoba posredniczaca pomigdzy pra-
cownikiem a pracodawca, ktory pomaga swojemu podopiecznemu w ocenie sta-
bych i mocnych stron, poznaniu jego potrzeb i mozliwosci, planowaniu rozwoju,
Sciezek kariery czy w przygotowaniu do przekwalifikowania zawodowego™.

Firmy wykorzystuja takze intermentoring (zmodyfikowana wersje mento-
ringu) jako element realizacji strategii zarzadzania wiekiem. Jest to skuteczne
narzedzie wymiany doswiadczen i rozwoju umiejgtnosci pracownikow w roz-
nym wieku. Starsi pracownicy ucza si¢ np. obstugi nowych urzadzen, progra-
mow, technologii, a mlodsi korzystaja z ich wiedzy i doswiadczenia. Tym sa-
mym staja si¢ dla siebie nawzajem mentorami na ré6znym poziomie i w réznym
zakresie™.

Widrazanie w firmach praktyk majacych na celu tworzenie strategii zarza-
dzania wiekiem powinno obejmowaé szereg roznych obszarow zwigzanych
z zarzadzaniem kapitatlem ludzkim, od planowania zatrudnienia, poprzez dobor
pracownikow (rekrutacje, selekcje, wprowadzenie do pracy), organizacje pracy
(dhugo$¢, czas, forme), ksztattowanie wynagrodzen, ocenianie, motywowanie,
kontrolowanie, planowanie rozwoju, zarzadzanie kariera zawodowa z koniecz-
no$cig uwzgledniania wieku, az do konca zatrudnienia.

Jezeli chodzi o zatrudnianie pracownikéw to pracodawcy w ofertach pracy
powinni eliminowa¢ wszelkie elementy bedace przejawem dyskryminacji nie-
ktorych kandydatow (dotyczy to takze rozmow kwalifikacyjnych i dalszych
etapow doboru) oraz przygotowywac rowniez propozycje pracy dla osob zagro-
zonych zwolnieniem lub odchodzacych na emerytureg.

W obszarze zarzadzania kariera tez jest duzo do zrobienia. Pracodawcy powinni
zadbacd, aby wiek czy pte¢ nie miaty wptywu na dostep do szkolen, o motywowanie
pracownikow do systematycznego uczenia si¢ i rozwoju, o pomoc i wsparcie
W planowaniu i realizowaniu rozwoju dla 0s6b w réznym wieku.

Dos¢ wazny element stanowi takze podejmowanie przez pracodawcoéw dzia-
fan majacych na celu likwidacje u starszych pracownikéw barier natury psy-
chicznej, obejmujacych np. redukcje stresu zwiazanego z zagrozeniem utratg
zatrudnienia czy poczucia winy wobec miodych kolegow, ktorym odbieraja
pracg oraz spadkiem poczucia wlasnej wartosci.

W przedsigbiorstwach powinno wprowadza¢ si¢ zmiany w strukturach za-
trudnienia, dajace mozliwos¢ pracy w petnym i niepelnym wymiarze godzin
(dzielenia sig etatami a nawet kariera), w siedzibie firmy i poza nia, na kazdym
stanowisku, takze kierowniczym, uwzgledniajac przy tym sytuacje zyciowa
I zdrowotna pracownikéw w réoznym wieku.

' D. M6l, Osoby 50+ na rynku pracy, ,Biuletyn Fundacji Inicjatyw Spoteczno-Ekonomicznych”,
nr 7, maj 2008, Warszawa, s. 9.

5 1. Janski, Intermentoring coraz popularniejszy, zrodto: employerbrandingtoday.com.pl,
http://hrstandard.pl/2010/06/28/intermentoring-coraz-popularniejszy/.


http://hrstandard.pl/2010/06/28/intermentoring-coraz-popularniejszy/

Zarzqdzanie personelem w starszym wieku 109

Jezeli natomiast chodzi o koniec zatrudnienia to powinno si¢ to odbywaé
W sposob przemyslany, na zasadzie dobrowolnosci. Pracodawcy powinni dazy¢
do tego, aby pracownicy przechodzacy na emeryturg chcieli nadal utrzymywacé
kontakty z firma. Podejmuje si¢ praktyki majace na celu dalsze korzystanie
z wiedzy i doswiadczenia takich os6b, poprzez zatrudnianie emerytéw np.
w roli doradcow czy ekspertéw, co ma miejsce np. w Centrum Techniki Okre-
towej S.A.*.

Reasumujac, w $wietle zmian zachodzacych nie tylko w Polsce, ale i na ca-
tym $wiecie, problem zatrudniania i wspolpracy osob w réoznym wieku nabiera
szczegblnego znaczenia. Pracodawcy z jednej strony deklaruja otwarto$¢ na
innowacje, a z drugiej prowadzenie zintegrowanej, kompleksowej polityki za-
rzadzania kapitatem ludzkim, zmierzajacej do realizacji praktyk w obszarze
zarzadzania wiekiem, nalezy do rzadko$ci. Nadal pozwala si¢ odchodzi¢ dojrza-
tym pracownikom, tym samym tracgc ich cenna wiedzg, umiejgtnosci i do-
swiadczenia. Nie dostrzega si¢ w dostatecznym stopniu ich zalet w $wietle po-
wszechnie funkcjonujacych stereotypdw oraz sztywnych strategii, chociaz stop-
niowo sytuacija ta ulega poprawie.

Kapitat ludzki cechuje sig¢ duza roznorodnos$cia. Proces globalizacji, rozwoju
spoleczenstw oraz zmian demograficznych wptynat na pojawienie si¢ koniecz-
nosci wspotpracy pracownikow réznej pici, w réznym wieku, czy odmiennych
kultur i wyznan, co z kolei doprowadza do powstawania na tym tle problemow,
konfliktow i dochodzi do przejawow dyskryminacji. Stad tez coraz wigcej pra-
codawcow, aby jak najlepiej wykorzystywac dostepny kapitat ludzki, decyduje
si¢ na podejmowanie dziatan w ramach strategii zarzadzania réznorodnoscia,
a w polskich realiach skupia si¢ to gtownie na obszarze zarzadzania wiekiem.
Na razie nawet te nieliczne przyktady firm stanowia dowod na to, ze réwniez
w Polsce mozna stosowa¢ z powodzeniem rozwiazania z tego zakresu, ktore to
przynosza konkretne korzysci nie tylko pracodawcom, ale takze starszym pra-
cownikom i ich mtodszym kolegom.
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Abstract

The demographic changes which are occurring in the world, ageing of society and
extension of the average lifespan of people set before the employers new
challenges connected with a skilful of the use and development of valuable
potential which underlies in the mature employees. The main aim of this article is
to review an essence and meaning of new age management strategy, actions taken
within its internships and barriers which turned out on the road to their fruition.

Keywords: aktive ageing, lifelong learning, jobcoaching, intermentoring,
age management, diversity management, Universities of the Third Age of State
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