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Wstep

Rola zasobow ludzkich w funkcjonowaniu organizacjijest niezaprzeczalna. Literatura
przedmiotu, opracowania o charakterze popularnonaukowym, doswiadczenia praktykow
wskazuja na konieczno$¢ takiego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktdre bedzie przeksztat-
ca¢ ten zasob w kapitat. Tworzenie kapitatu jest uwarunkowane licznymi czynnikami,
wsrdd ktorych charakterystyki osobowe i funkcjonowanie spotecznejednostki sg elemen-
tami znaczacymi. Naturalne r6znice miedzy pracownikami (wynikajgce z pici, wieku,
cech osobowosciowych, wyksztatcenia, wiedzy, doswiadczen zyciowych, stanu zdrowia,
stanu rodzinnego itp.) moga w istotny sposéb utrudnia¢ budowanie i podtrzymywanie re-
lacji ukierunkowanych na realizacje zadan w organizacji. Oczywiscie istnieje alternatywa
- ufatwienia dla menedzeréw i pozostatych pracownikéw z tej r6znorodnosci wynikajace.
Coraz powszechniej postuluje sie przejscie od idei zarzadzania kapitatem ludzkim do za-
rzadzaniaréznorodnoscia - abyja poznac oraz efektywnie wykorzysta¢. Samo rozumienie
réznorodnosci w aspekcie zarzadzania zasobami ludzkimi nie koncentruje sie juz tylko
na identyfikacji i przeciwdziataniu dyskryminacji, ale obejmuje réwniez analizy wptywu
zréznicowanych zasobdéw ludzkich na rézne obszary funkcjonowania organizacji.
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1. Zarzadzanie wiekiem

Zawarte w tytule opracowania zarzgdzanie wiekiemjest stosunkowo nowg koncep-
Cja zarzadzania pracownikami, ktora wywodzi sie z zarzgdzania r6znorodnoscig {diver-
sity management).

Przez r6znorodno$é rozumie sie kazdy aspekt, w ktorym ludzie réznig sie miedzy
sobg oraz wykazujg wzgledem siebie podobiefistwo. Chodzi tu zaréwno o aspekty:
1) widoczne, np. rasa, wiek, wyglad zewnetrzny, jezyk, itd., jak i 2) niewidoczne, np.
styl zycia, pochodzenie, religia, orientacja seksualna, itd.1

Zarzadzanie roznorodnoScig obejmuje wszystkie dziatania organizacji zmierzajace
do uwzglednienia i optymalnego wykorzystywania réznorodnosci w miejscu pracy2

Miedzy innymi w zwigzku ze zmianami demograficznymi skutkujgcymi starze-
niem sie ludnosci i wynikajgcymi stad konsekwencjami dla rzagddw panstw, gospodarki
i przedsiebiorstw coraz wiekszg uwage kieruje sie na poszukiwanie rozwigzan, ktore za-
owocuja przedtuzaniem aktywnos$ci zawodowejjednostek. Pojawia sie tu koncepcja za-
rzadzania wiekiem, ktdra znajduje przetozenie na praktyke ZZL. Operacyjnie zarzadza-
nie wiekiem {Age Management Policy) mozna rozumiecjako zbiér metod inwestowania
i pielegnowania kapitatu ludzkiego organizacji tak, aby praca jednostki niezaleznie od
wieku przyniosta zysk organizacji i satysfakcje pracownikowi3,

Zarzadzanie wiekiem moze by¢ analizowane na trzech poziomach:

1) poziomjednostkowy

mutozsamiane z subiektywnie postrzeganym i indywidualnie rozwijanym mode-
lem rozwoju wiasnej kariery;

2) poziom organizacyjny

modnoszace sie do wszystkich pracownikow; dopasowanie celdéw i technik za-
rzadzania ze wzgledu na wiek, a tym samym dostosowanie do charakterystyk
z tym wiekiem zwiazanych, a wiec zardwno do mtodszych,jak i starszych;
mukierunkowane tylko na starszych pracownikow;
3) poziom otoczenia organizacji
mdotyczace szeroko rozumianych dziatan interwencyjnych ze strony panstwa
(na poziomie lokalnym lub krajowym) majgcych na celu poprawe ogolnej sy-
tuacji starszych pracownikdw na rynku pracy.

Celem niniejszego opracowaniajest wskazanie przestanek implementacji koncepcji za-
rzadzania wiekiem w przedsiebiorstwach. Koniecznos¢ takiego podejsciawynika m.in. ze:

1 M. Rawluszko, Polityka réwnych szans a zarzadzanie , [w:] E. Bem (red.), Przewodnik
dobrychpraktyk. Firma réwnych aGender Index, UNDP, EQUAL, Warszawa 2007, s. 28; A. Wzigtek-Stas-
ko, Diversity management. Narzedzie skutecznego motywowa, Difin, Warszawa 2012, s. 23.

2 M. Branka, Zarzadzanie réznorodnoscia— dlaczegojetakie , http://Iwww.idea- -zmiany.pl/korzy-
sci-z-roznorodnosci (13.11.2010).

3 B. Jamka, Zarzadzanie wiekiem 50+ jako wyzwanie wspétczesnych , [w:] B. Jamka,
S. Konarski (red.), Zarzadzanie zasobami ludzkimi a zdolno$ci adaptacyjne przedsiebiorstw. Trudne ,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 42.


http://www.idea-
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1) zmian demograficznych, a co za tym idzie, ze starzenia sie sity roboczej,

2) dostosowywania polityki przedsiebiorstw do polityki pafnstwa w kwestii zatrud-
nienia,

3) koniecznosci utrzymania poziomu kompetencji w organizacjach na okreslonym
poziomie,

4) korzysci wynikajgcych z r6znorodnosci.

2. Zmiany demograficzne a sytuacja przedsiebiorstw

Wedtug danych OECD w latach 2025-2030 globalna liczebno$¢ sity roboczej be-
dzie spada¢ o 12 milionéw oséb rocznie. Problem ten dotyczy zwtaszcza krajow, gdzie
spoteczenstwa sie starzeja, w szczeg6lnosci Japonii, Wtoch i Niemiec. Exodus emerytal-
ny bedzie miat szkodliwy wptyw na wiekszo$¢ narodowych gospodarek, poniewaz nie-
proporcjonalnie mniejsza liczba pracownikdw bedzie musiata utrzymywaé emerytow.

Problemy te ujawniajg sie i beda ujawniaé z coraz wiekszg sitg rowniez w Polsce.

Jednym z najistotniejszych probleméw wspdtczesnego, szybko zmieniajgcego sie
rynku pracy w Polsce jest starzenie sie spoteczenistwa. Wedtug prognoz demograficz-
nych proces ten bedzie sie pogiebiat, a liczba ludnosci Polski w roku 2020 wyniesie
ok. 37 830 tys. os6b, za$§ w roku 2035 ok. 35 993 tys., przy zatozeniu, ze speini sie
najbardziej realistyczny scenariusz4. Struktura ludnosci w aspekcie wieku bedzie ulegac
dynamicznym zmianom w catym prognozowanym okresie (tabela 1).

Tabela 1 Prognoza ludnosci wedtug biologicznych grup wieku w Polsce (w tys.)

2007 2008 2009 2010 2015 2020 2025 2030 2035
OGOLEM
Ogo6tem 38 116 38 107 38 101 38092 38016 37830 37438 36796 350993
0-14 5901 5 817 5757 5726 5775 5899 5606 5040 4 515
OGOtLEM 15-64 27083 27 154 27 199 27213 26312 24977 23988 23561 23 120
65+ 5131 5 137 5 144 5 153 5929 6 954 7 844 8 195 8 358

80+ 1140 1197 1252 1314 1488 1566 1537 2 005 2 574

Zrédto: GUS. www.PUBL_L_prognoza_ludnosci_na_lata2008_2035.

Prognozuje sie wzrost udziatu oséb w wieku produkcyjnym niemobilnym (tj. ludno-
§ci w wieku 45 lat i starszej) z 24,4% w roku 2010 do ok. 27,5% w 2035 r. Przewiduje
sie, ze udziat 0s6b w wieku poprodukcyjnym w og6lnej liczbie ludnosci w perspektywie
roku 2035 bedzie wynosit 26,7% (prawie 9,6 min)5.

4 M. Waligérski, L. Nowak, Prognoza ludnosci Polski na lata , GUS, Warszawa 2008, s. 1
5 www.gus/ PUBL_L_prognoza_ludnosci_na_lata2008_2035.


http://www.gus/
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Wraz z prognozowanym spadkiem liczby ludno$ci ogétem zmieni sie rowniez struk-
tura udziatu poszczego6lnych grup wiekowych w populacji ludnosci Polski. Od roku
2015 sukcesywnie bedzie spadat udziat w populacji oséb w wieku produkcyjnym mo-
bilnym. Zakfadajac, ze rok 2007jest rokiem bazowym, prognozowane zmniejszenie sie
tej grupy nastapi do poziomu 98,3% w roku 2015 i 71% w 2035.

Jednoczesnie bedzie wzrastat udziat grupy wiekowej 60+/65+ - ze 121,3% w roku
2015 do 158,2% w roku 2035 (w odniesieniu do bazowego 2007 r.).

Zmiany w strukturze ludnosci polegajgce na zmniejszaniu sie udziatu dzieci i mto-
dziezy oraz zwiekszaniu udziatu os6b w wieku poprodukcyjnym w populacji sg gtéwnie
spowodowane nastepujgcymi czynnikami:

« wydtuzanie przecietnej dtugosci zycia,

¢ spadek liczby urodzen,

¢ nasilenie sie emigracji 0s6b w wieku produkcyjnymé.

Liczba 0s6b w wieku poprodukcyjnym (60/65 lat) bedzie zwiekszata sie o ok. 200
tys. 0s6b rocznie w latach 2010-20357. Na 100 os6b w wieku produkcyjnym bedzie
przypada¢ odpowiednio: 57 0s6b w 2010 r., 59 - w 2015 r., 65 - w 2020 r. i 72 - w roku
2030.

W ten sposéb wzro$nie wskaznik obcigzenia demograficznego (liczba emerytéw
i dzieci pozostajgcych na utrzymaniu 100 pracujgcych, gdyby wszystkie osoby w wieku
produkcyjnym byty czynne zawodowo i miaty prace), ktdry istotnie wptywa na gospo-
darke.

3. Dostosowywanie polityki przedsiebiorstw do polityki panstwa
wzgledem zatrudnienia

W lipcu 2010 r. Komisja Europejska opublikowata Zielong ksiege na rzecz ade-
kwatnych, stabilnych i bezpiecznych systeméw emerytalnych w Europie. Stata sie ona
punktem wyjscia do dyskusji na temat mozliwosci rozwiazywania w skoordynowany
sposob niektdrych kwestii wspolnych oraz zapewnienia zgodnosci reform emerytalnych
ze strategig Europa 2020.

W lutym 2012 r. opublikowano Plan na rzecz adekwatnych, bezpiecznych i stabil-
nych emerytur. Zgodnie z przedstawiong w nim prognozg do 2060 r. $rednie trwanie
zycia wydtuzy sie w poréwnaniu z rokiem 2010 dla mezczyzn o 7,9 roku, a dla kobiet
0 6,5 roku. Tym samym,jes$li kobiety i mezczyzni, zyjac dtuzej, nie beda rowniez diuzej
aktywni zawodowo i nie zaoszczedzg wiecej pieniedzy na emeryture, to nie bedzie moz-
na im zagwarantowa¢ odpowiednich srodkdw utrzymania, poniewaz zwigzany z tym
wzrost wydatkdéw bedzie niemozliwy do udzwigniecia przez budzety narodowe. Ko-

6 J. Szymanczak, Starzenie sie polskiego spoteczenstwa wybrane aspekty , Studia BAS
2012, nr 2 (30), s. 15, www.bas.sejm.gov.pl.
7 Prognoza ludnosci na lata 2008-2035, GUS, Warszawa 2008, tabela 5.


http://www.bas.sejm.gov.pl
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niecznejest wiec opracowanie i wdrozenie kompleksowej strategii dostosowania syste-
mow emerytalnych do zmieniajgcych sie warunkéw gospodarczych i demograficznych.
Jednym z elementow postulowanej przez Komisje Europejskg strategii powinno by¢
zwiekszenie wskaznika zatrudnienia, i to nie tylko oséb ze starszych grup wiekowych,
ale takze z innych grup o wskaznikach zatrudnienia ponizej $redniej, takichjak kobiety,
imigranci i mtodziez. Osiggnieciu tego celu ma stuzy¢ przesuniecie wieku uprawnia-
jacego do emerytury (w tym stopniowe wycofywanie systemOw wczesnych emerytur)
przy jednoczesnym zapewnieniu szerszych mozliwosci pozostania na rynku pracy po-
przez m.in. dostosowanie miejsc pracy i organizacji pracy do zmian w strukturze wieku
pracownikdw, promocje uczenia sie przez cate zycie, dziatania utatwiajgce pogodzenie
pracy, zycia prywatnego i rodzinnego, zwalczanie dyskryminacji ze wzgledu na wiek8

Czes¢ krajow UEjuz podjeta proces wydtuzania wieku emerytalnego oraz zréwny-
wania wieku przej$cia na emeryture mezczyzn i kobiet. W Polsce w maju 2012 r. Sejm
uchwalit zmiane ustawy o emeryturach i rentach, decydujac o stopniowym wydtuzaniu
ustawowego wieku emerytalnego do 67 lat i zréwnaniu go dla mezczyzn i dla kobiet9.
Wydtuzanie wieku emerytalnego ma wywiera¢ wptyw nie tylko na samych zatrudnio-
nych, ale rdwniez na funkcjonowanie przedsiebiorstw.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze Polska majeden z najnizszych w Europie wskaz-
nikéw zatrudnienia oséb dojrzatych. Dla 0s6b w wieku 55-64 lata wynosi on w naszym
kraju zaledwie 32,3%, a dla oséb w wieku 50+ tylko 29,6%. Oznacza to, iz sposrod
prawie 5 min Polakoéw w wieku 55-64 lata, ponad 3 min nie majg zatrudnienia, cho¢
wiekszos¢ z nich mogtabyjeszcze pracowac.

Wydtuzenie wieku emerytalnego nie oznacza jednak automatycznego wydtuzenia
okresu aktywnosci zawodowej, wymaga bowiemjednoczesnego stworzenia takich wa-
runkdw zatrudnienia, aby osoby w wieku powyzej 50 lat w oczekiwaniu na pdzniejsza
emeryture nie staly sie klientami opieki spoteczne;.

4. Konieczno$¢ utrzymania poziomu kompetencji na okreslonym poziomie

Obecnie na rynku pracy funkcjonuja trzy generacje: pokolenie powojennego wyzu
demograficznego (tzw. baby boomers) - osoby urodzone w latach 1945-1964, nastepu-
jace po nim pokolenie X i pokolenie Y. Generacje X stanowig osoby urodzone w latach
1961-1981 - jest to grupa ludzi, ktéra wkroczyta w ponowoczesny uktad spoteczny
cechujacy sie konsumpcjonizmem irosnacg rola opiniotworczej funkcji mediéw. Rynek
pracy byt dla tego pokolenia trudny, a jego przedstawiciele czesto musieli zajmowac
stanowiska ponizej swoich kwalifikacji. Dopiero na pézniejszym etapie zycia zapoznali

s J. Adamiec, Polityka przedtuzania aktywnos$ci zawodowej os6b , Studia BAS 2012, nr 2 (30),
s. 153 i nast.

9 Ustawa z 11 maja 2012 r. o zmianie ustawy o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczeh Spotecz-
nych oraz niektérych innych ustaw, Dz. U. nr 0, poz. 637.
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sie z komputerami oraz Internetem, dotkneta ich postepujaca globalizacja, co ponow-
nie oznaczato konieczno$¢ dostosowania sie. Generacja Y, zwana tez pokoleniem Mile-
nium, to pokolenie wyzu demograficznego lat 80. XX w.0Jego przedstawiciele bardzo
wysoko cenig sobie niezalezno$¢ i indywidualno$¢, koncentruja si¢ na swoim zyciowym
sukcesie, ajednoczes$nie sa pewni, ze go osiggng. Charakterystyczng cechgpokolenia 'Y
jest takze zamitowanie do technologii, ktorg znakomicie sie postuguja, oraz przynalez-
no$¢ do wielu sieci spotecznych, zaréwno realnych,jak i wirtualnych. Zyja intensywnie,
cechuje ich wielozadaniowo$é, szybko sie nudzall K. Best, po przeprowadzeniu badan
nad przedstawicielami tej generacji, stwierdzita, ze w oczach pracodawcow sg to osoby
»trudne w zarzadzaniu, potrzebujgce, wymagajace”, a takze bardzo niecierpliwe i nie-
chetne do czekania na koncu kolejki po awans czy inne przywileje zwigzane z doSwiad-
czeniem zawodowym12

Swiadomosé zarzadzajacych czesto opiera sie na stereotypach. Dotycza one zaréwno
potencjalnych pracownikéw dopiero wchodzacych na rynek pracy,jak i zatrudnionych.
Ocena potencjatu starszych pracownikéw oraz ich kompetencji wérdd zarzadzajgcych
najczesciej bazuje na schematach dotyczacych zatrudniania oséb starszych: pracownicy
w wieku 50 lat i starsi sg uznawani za mato elastycznych w dostosowywaniu sie do
zmian technologicznych i organizacyjnych, mniej wydajnych niz miodsi pracownicy
oraz ucigzliwych z punktu widzenia praw dotyczacych ochrony zatrudnienia w wieku
przedemerytalnym. Napotykaja tez na dyskryminacje zwigzang z wiekiem w przypadku
awansow czy dostepu do szkolern13

Jak wykazujg badania, starsi pracownicy moga znakomicie funkcjonowa¢ w dobrze
sobie znanym S$rodowisku - dzieki doswiadczeniu oraz wiedzy praktycznej, ukrytej
i eksperckiej. Pracownicy wraz ze stazem stajg sie ekspertami w swojej dziedzinield
lecz w nowych i odmiennych warunkach (np. szybkiego postepu technologicznego),
wymagajgcych wysokich zdolnosci uczenia sie i przystosowania, mogg mie¢ wiecej pro-
bleméw i radzi¢ sobie gorzej niz osoby miodsze.

Pracodawcy jako gtowne atuty starszych pracownikéw wskazujg doswiadczenie
i wiedze zawodowala W badaniach ASPA starsi pracownicy byli oceniani wyzej niz
mitodsi w kontekscie lojalnosci, rzetelnosci i umiejetnosci zarzadzania. Dane z tego ba-
dania wskazujg, iz starszych pracownikéw ceni si¢ gtdwnie za kompetencje miekkie

1 http://wyborcza.pl/1,111537,10808651,lks igrek zet czyligeneracjevs technologie.html
(15.03.2012).

u E. Sienkowska, Pokolenie Y —$mier¢ tradycyjnej ?, ,Marketing w Praktyce” maj 2009, s. 44-45.

12 http://wiadomosci.onet.pl/ciekawostki/dokad-zmierza-generacja-y, 1,3630670,wiadomosc.html (8.06 2012).

B J. Adamiec, op. cit., s. 155 i nast.

1 A.H., Munnell, S. Sass, Working Longer. The Solution to the Retirement Income , Brookings
Institution Press, Washington, D.C. 2008, [w:] H. Sobocka-Szczapa, I. Poliwczak (red.), Diagnoza sytuacji 0os6b
w wieku 45+ na rynku pracy wPolsce i wybranych krajach Unii EuropeJskieJ.Aspekt ekonomiczny, IPSS, Warsza-
wa-t6dz 2011, http://www.ipiss.com.pl/wp-content/uploads/downloads/2012/l1/diagnoza_sytuacji_osob_45_ss_
aktualny.pdf (28.12.2012).

15 Ibidem.

16 Szerzej: H. Sobocka-Szczapa, I. Poliwczak(red.), op. cit.


http://wyborcza.pl/l,111537,10808651,Iks
http://wiadomosci.onet.pl/ciekawostki/dokad-zmierza-generacja-y
http://www.ipiss.com.p1/wp-content/uploads/downloads/2012/l
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(umiejetnosci spoteczne), podczas gdy miodszych - za twarde (kreatywno$é, sita fizycz-
na, umiejetno$é radzenia sobie z nowymi technologiami, che¢ uczenia sig i elastycznos¢
w dziataniu), co przektada sie na oceny produktywnosci.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze kazda z grup wiekowych wnosi do $rodowiska pracy od-
mienne wartosci, umiejetnosci, wiedze, cechy, przekonania. Na kapitat spoteczny orga-
nizacji nie wptywa tylko wasko zdefiniowany zakres wiedzy i umiejetnosci, ale budujg
go zréznicowane, przenikajace sie potencjaty wszystkichjednostek tam zatrudnionych.
Umiejetnosci spoteczne i zawodowe zdobyte przez starszych pracownikéw w trakcie ich
kariery zawodowej nie wystepujg u mtodszych. Odejscie z organizacji pracownika bar-
dziej doswiadczonego skutkuje pozbawieniem organizacji czesci unikalnego kapitatu
ludzkiego, ktérego odtworzenie wymaga poniesienia kosztow zwigzanych z adaptacjg
nowo zatrudnionych oraz szkoleniami zawodowymi. Moze rowniez powodowaé utrate
kompetencji ksztattowanych w trakcie realizowania kariery zawodowej przez dojrzate-
go pracownika.

5. Korzysci z réznorodnosci

Zarzadzanie rdznorodnoscig dotyczy przede wszystkim budowania $wiadomosci
i akceptacji réznic socjodemograficznych w organizacji oraz podejmowania dziatar po-
zwalajacych na wykorzystanie tych réznic w sposob korzystny dla organizacjilr.
RoOznice moga mie¢ charakter obserwowalny i dotyczy¢ np. ptci, wieku, rasy, po-
chodzenia etnicznego lub fizycznego inwalidztwa. Te réznice w wigkszosci krajow roz-
winietych sg objete ochrong prawng przed dyskryminacjg. Drugi typ roznic ma charakter
bardziej nieuchwytny i moze odnosi¢ sie do poczucia tozsamosci os6b w stosunku do
innych grup pracowniczych. Moga one dotyczy¢ wyksztalcenia, obszaru doswiadczen
zawodowych, stazu pracy w organizacji, a takze postaw zyciowych czy preferencji
w zakresie stylu zycia.

Dziatania realizowane w ramach programéw zarzgdzania réznorodnos$cig zwykle
z jednej strony odnoszg sie do rozwijania Swiadomosci menedzerow i pracownikow,
a z drugiej do wprowadzenia procedur i inicjatyw z zakresu rekrutacji, szkolenia i roz-
woju karier, ktérych celem jest zwiekszenie lub utrzymanie odpowiedniego poziomu
zroznicowania wsrod pracownikow.

Do gtownych korzysci wynikajacych z zarzadzania réznorodnoscig zalicza sie:

e umacnianie wartosci kultury wewnatrzorganizacyjnej (réwno$¢ szans, wzajem-
ne zaufanie, etyka zarzadzania), ktére wptywajg na tworzenie dobrej atmosfery
pracy - ludzie sg otwarci, czujg sie doceniani i szanowani, co sprzyja wiekszemu
zaangazowaniu, podwyzszeniu poziomu motywacji i poprawie efektywnosci ich

17 Q.M. Roberson, Disentangling the Meaning ofDiversity and , Ithaca NY, CAHRS, Cornell
University, 2004, s. 4, za: A. WozZniakowski, Globalizacja —r6znorodno$¢ —zarzadzanie , [w:] S. Bor-
kowska (red.), Zarzadzanie wIPSS, Warszawa 2005, s. 38.
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pracy, a takze pomagaw pozyskiwaniu i zatrzymywaniu utalentowanych pracow-
nikéw;

« inspirowanie innowacyjnych pomystéw - réznorodno$¢ wiedzy, umiejetnosci
i doSwiadczeri pracownikéw pozwala na przetamanie utartych schematéw my-
Slowych, rutynowych dziatan i procedur, a takze stwarza wieksze szanse na wy-
pracowanie innowacyjnych (bardziej efektywnych) rozwigzan i doskonalenie
kluczowych kompetencji, przyczyniajagc si¢ do zwiekszania wartosci kapitatu
intelektualnego;

e poszerzanie wiedzy, wzbogacanie doswiadczen i rozwijanie kompetencji pra-
cownikéw - praca w réznorodnym Srodowisku przynosi szanse uczenia sie od
siebie nawzajem oraz wymiany doswiadczen. Badania wykazaly, ze tworzenie
miedzypokoleniowych zespotdw roboczychBi projektowanie pracy w $rodowi-
sku mieszanym ze wzgledu na wiek®przynosi korzysci zaréwno pracodawcy,jak
i pracownikowi;

« kreowanie pozytywnego wizerunku i wiarygodnos$ci organizacji, wzmacnianie
dobrej opinii (reputacji) - niedyskryminowani pracownicy stanowig cenng war-
tos¢, poniewaz dzieki swojej postawie, przyjmowanym wzorcom zachowan i wy-
razanym pogladom wptywajg na pozytywny obraz firmy;

« zwiekszanie adaptacyjnosci do zmieniajgcego si¢ otoczenia rynkowego - roz-
norodny zesp6t pracownikéw umozliwia lepsze rozpoznanie oczekiwarn réznych
grup klientow, a firma moze dzieki temu tatwiej im sprostac;

« roéwne traktowanie w zatrudnieniu oraz zwalczanie wszelkich form i przejawéw
dyskryminacji (przejrzyste i sprawiedliwe zasady wynagradzania, dostepno$¢
szkolen, mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych, rozwoju i awansu
W organizacji) - przyczynia sie to do redukcji kosztéow zwiagzanych z fluktuacjg
kadr i absencjg pracownikéw2)

18 Szerzej: D. Stein, T.S. Rocco, K.A. Goldenetz, and the university workplace: a case study
o f remaining, retiring or returning older ®“Human Resource Development Quarterl
s. 61-81; S. Tempest, Intergenerational learning: a reciprocal knowledge developmentprocess that challenges
the language §“Management Learning”, 34:2, 2003, s. 181-200.
19 C. Stoney, M. Roberts, (2003), The Casefor Older Workers at Tesco: An Examination o fAttitudes,
Assumptions and Attributes, Working Paper 53, Canada: Carleton University School of Public Policy and
Administration, [w:] Ch. Coupland, S. Tempest, Ch. Bamatt, What are the implications of the new UK age
discrimination legislation for research and practice?, “Human Resource Management Journal” 2008, vol. 18,
no4,s. 427.
20 Por. P. Kaczmarek, A. Krajnik, A. Morawska-Witkowska, B.R. Remisko, M. Wolsa, Firma = rézno-

rodno$¢. Zrozumienie, poszanowanie, BForum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 200¢
E. Lisowska (red.), Gender Index: Monitorowanie réwnos$ci kobiet i mezczyzn  miejscu pracy, EQUAL, UNDP,
Warszawa 2007, s. 6 ; W. Walczak, Zarzadzanie réznorodnoscibudowania potencjatu kopitasu

ludzkiego organizacji, ,e-mentor” 2011, nr 3 (40), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/40/id/840;
A. Wzigtek-Stasko, op. cit., s. 44-47.
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Zakonczenie

Charakterystycznym zjawiskiem na polskim rynku pracy, wystepujagcym z duzym
nasileniem w ostatnich latachjest proces dezaktywizacji zawodowej 0sob ze starszych
grup wiekowych, bedacy skutkiem przede wszystkim:

- niedostatku kwalifikacji i umiejetnosci zawodowych os6b starszych w stosunku

do wymagan wspétczesnych rynkéw pracy,

- dyskryminacyjnego postepowania pracodawcow wobec starszych pracownikow,

- tatwego dostepu do wczesniejszych emerytur i Swiadczen przedemerytalnych.

Rodzi to konieczno$¢ podjecia dziatan na rzecz przedtuzania aktywnos$ci zawodo-
wej zasobOw pracy. Jestto zasadne tym bardziej, ze zachodzace w Polsce procesy demo-
graficzne bedg skutkowac istotnym wzrostem liczebnos$ci oséb w wieku 45+,

Dla zapobiezenia problemom wynikajagcym ze zmian demograficznych postuluje sie
podjecie szeroko zakrojonych dziatari zaréwno na szczeblu panstwa, jak i w przedsie-
biorstwach. Zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno, w sposéb naturalny, ewoluowac
w kierunku zarzadzania r6znorodnos$cia, m.in. poprzez wprowadzenie polityki zarza-
dzania wiekiem.
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Reasons for implementing age management policies in Polish enterprises

The aim of the work is to show reasons for implementing the concept of age management in enterpris-
es. Four reasons that serve as conditions for human resources to include age management policies have been
analysed. They are:

1. demographic changes (ageing workforce),

2. adjustment ofthe enterprise policy to the state policy in reference to employment,

3. keeping a particular level of competence in organisations,

4. benefits stemming from diversity.
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