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34.1. Wprowadzenie

Jedna z popularniejszych definicji ekonomii glosi, ze jest to nauka o gospodarowa-
niu ograniczonymi zasobami w warunkach nieorganicznych potrzeb i mozliwoSci
[Nasitowski, 1996, s, 18]. Cztowiek do$¢ p6zno uswiadamia sobie rzeczong ,,ogra-
niczono$¢” czy tez — mowiac jezykiem ekonomicznym — ,rzadko$¢” zasobow. Do-
piero koniec XX i poczatek XXI wieku przyniosly bowiem rzeczywistg refleksje
spoteczenstwa nad granicami tak ekspansywnego rozwojugospodarczego. Szczegol-
nie glosno wybrzmiewa glos ekologoéw, ktorzy hotduja przekonaniu, ze Ziemia nie
moze w nieskonczono$¢ znosi¢ tak wysokiego tempa rozwoju gospodarczego, gtownie
ze wzgledu na ograniczono$¢ zasobow naturalnych [Arrow i in., 1995, s. 520-521].
W zwigzku z tym naukowcy zaczynajga wskazywa na umiar jako postawe mogaca
uchroni¢ ludzko$¢ od zatamania systemu spoleczno-gospodarczego. W ostatnich la-
tach coraz modniejsze stajg si¢ wicc filozofie nawolujace do refleksji nad spoteczng
,»chciwoscig”: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu [Carrol, 1999, s. 268], zrowno-
wazony rozw(j [Pezzey, 1992], ekonomia umiaru czy nowy pragmatyzm [Kofodko,
2013]. Teorie te nie mowig jednak wylacznie o gospodarowaniu zasobami natural-
nymi czy o rozsagdku w akumulacji kapitalu, lecz wszystkie w centrum swojego zain-
teresowania stawiaja cztowieka i jego potrzeby. Nalezy zatem podkresli¢, ze ludzie
(pracownicy) takze sa jednym z istotnych ,,zasobodw”, wymagajacych zarzadzania
pelnego umiaru i rozwagi. Jednym z ciekawszych podej$¢ do zarzadzania, wycho-
dzacym naprzeciw gtosom nawotujagcym do rozsadnego gospodarowania kapitalem
ludzkim, jest koncepcja zarzadzania wiekiem. Zrodel tego sposobu myslenia nale-
zy szukaé, w zyskujgcym na popularno$ci wsrdd badaczy, humanistycznym podej-
Sciu do zarzadzania. Wedtug M. Kostery tzw. zarzadzanie humanistyczne opiera
sie¢ na kantowskim zatozeniu, ze czlowiek jest celem samym w sobie i nie powinno
si¢ traktowac go jako Srodka do osiggnigcia innego, zewnetrznego celu, takiego jak
zysk czy efektywnos¢ [Kostera, 2015, s. 9]. Rodzi to istotne konsekwencje dla badaczy
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zajmujacych si¢ zarzadzaniem wiekiem, ktorzy nader czesto analizujg ten aspekt
z perspektywy przedsiebiorstwa. Na kanwie takiego sposobu mySlenia zbudowana
jest takze jedna z najpopularniejszych definicji zarzadzania wiekiem. Wedtug Pol-
skiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) ,,zarzadzanie wiekiem to zespot
dziatan pracodawcy wobec pracobiorcy, ktorego celem winno by¢ podniesienie stan-
dardu miejsca pracy oraz jego otoczenia, a takze wzrost mozliwoSci i zdolnosci wy-
konywanych zadan i obowiazkéw, z uwzglednieniem wieku pracownikow” [Wytyczne
PARP..., 2010, s. 3]. Przytoczona definicja pozostawia zatem doS¢ szeroki zakres dzia-
tan, ktére mogg by¢ zakwalifikowane do polityki zarzadzania wiekiem. Przyktady tego
rodzaju praktyk zostang przytoczone w dalszej czesci tego rozdziatu.

34.2. Sytuacja spoteczno-gospodarcza i jej wpltyw
na stymulowanie zarzgdzania wiekiem

Przed przedstawieniem analizy obecnej sytuacji spoteczno-gospodarczej warto pod-
kresli¢, ze zarzadzanie wiekiem nie dotyczy — jakby si¢ mogto wydawac — wytacznie
zarzadzania pracownikami starszymi. Przyktadem wdrozenia podej$cia kompleksowe-
go jest jedna z duzych, polskich firm z branzy IT, ktora poza wdrazaniem rozwigzan
dla starszych pracownikdw, realizuje takze program miodych talentow, bedacy odpo-
wiedzig na specyficzne potrzeby tej wiasnie grupy wiekowej pracownikow!. Niemniej
jednak, w tej pracy gtowny nacisk zostanie potozony na potrzeby pracownikéw star-
szych, poniewaz ta grupa bedzie miata zasadnicze znacznie w kontekScie zmieniajacej
si¢ sytuacji demograficznej.

Warto przytoczy¢ w tym miejscu kilka istotnych prognoz demograficznych, kto-
re w przyszioSci bedg w sposdb zasadniczy wplywaé na strukture wiekowsg sity robo-
czej na rynku pracy. W 2014 roku Gtowny Urzad Statystyczny wydat bardzo wazng
z punktu widzenia tej tematyki Prognoze ludnosci na lata 2014-2050 [2014]. Analiza
liczebnoSci i struktury ludnoSci wyraznie potwierdza tez¢ o zaawansowanym procesie
starzenia demograficznego tzw. zasobOw pracy i wzroScie odsetka populacji w wieku
poprodukcyjnym. Z perspektywy naszych rozwazan emerytowani pracownicy pozosta-
ja poza polem zainteresowan polityki zarzadzania wiekiem w ujgciu organizacyjnym,
pelng uwage nalezy wigc zwrdci¢ ku pracownikom mieszczacym si¢ w przedziale od
45 roku zycia do wieku emerytalnego. Skad tego rodzaju przedziat? Wielu badaczy,
prawodawcOw czy organizacji miedzynarodowych inaczej rozumie graniczny wiek
wstapienia osoby zatrudnionej do grona ,,pracownikéw starszych” lub — jak czesto
nazywa si¢ te grupe — ,,pracownikow niemobilnych” [ibidem, s. 147]. Z punktu widze-
nia nauk o zarzgdzaniu cezur¢ nalezatoby umiesci¢ na etapie, w ktorym pracownik

! Na podstawie badan wiasnych.
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zaczyna traci¢ pewne zdolnoSci psychofizyczne, co ogranicza go w podejmowaniu
okreslonych rodzajéw dziatan zawodowych [Wychowaniec, 2014, s. 62]. Na podsta-
wie wielu danych, w tym réwniez polskich, trzeba stwierdzié, ze tego rodzaju ograni-
czenia, np. dotyczace cigzkiej pracy fizycznej badz pracy w szczegdlnych warunkach,
wystepujg juz powyzej 45. roku zycia [Zalozenia merytoryczne projektu..., 2007, s. 4].
Te granice zwyczajowo przyjmuje si¢ w Unii Europejskiej i taka przyjeto takze we
wspomnianym raporcie GUS. Gérna granica wiekowa tego przedzialu jest niemoz-
liwa do okreSlenia, poniewaz zgodnie z ustawg o emeryturach i rentach [Ustawa
0 zmianie ustawy..., 2012] wprowadzono stopniowe podnoszenie wieku emerytalnego
do 67 roku zycia, wigc na roznych etapach badanego przedziatu czasowego wiek eme-
rytalny bedzie si¢ zmienial. Dla kobiet docelowy wiek emerytalny zostanie osiggnicty
w 2040 1., za§ me¢zczyzn bedzie obowigzywal juz od 2020 r. [Prognoza..., 2014, s. 147].

Jak wskazano w tabeli 34.1, w kolejnych latach liczba pracownikéw z grupy mobil-
nej (18-44 lata) bedzie male¢. W ciggu 22 lat (migdzy 2013 a 2035 rokiem) liczba ta
zmieni si¢ z ponad 15 do 9 mln, podczas gdy liczba pracownikow w wieku niemobil-
nym nieznacznie wzrosnie (0,5 mIn). Rysunek 34.1 przedstawia powyzsze dane w uj¢-
ciu procentowym. Z przedstawionej prognozy wynika, ze o ile w 2013 r. na jednego
pracownika z grupy niemobilnej przypada niemal dwoch pracownikoéw w wieku do
44 roku zycia, to juz w 2035 r. bedzie to stosunek 1 do 1, a nawet prawdopodobnie
grupa niemobilna osiggnie przewage liczebna.

Tabela 34.1. Prognoza struktury wieku Polakéw w kontekscie rynku pracy
w latach 2013-2015 (w tys.)

Struktura wieku 2013 2020 2035 2050
Przedprodukcyjny 0-17 6995 6733 5568 4963
Produkcyjny mobilny 18—44 15338 14 219 10 725 9331
Produkcyjny niemobilny 45—-emerytalny 9210 9601 11 844 9717
Poprodukcyjny emerytalny + 6952 7585 8340 9939

Zrédto: Zrédto: na podstawie: Prognoza. .., 2014, s. 148.

Jezeli powyzsze prognozy si¢ potwierdza, co jest wysoce prawdopodobne, wow-
czas polski rynek pracy bedzie miat do czynienia z zupelnie nowg sytuacja, stawiajacg
przed pracodawcami wiele niespotykanych dotad wyzwan. Wtasciciele firm i mene-
dzerowie beda musieli skutecznie zarzadza¢ zespotami, w ktorych rowny glos beda
mialy grupy o roznorodnych interesach i potrzebach [Banka, 1995, s. 135; Cum-
mings, Worley, 2009, s. 454-455]. Niestety, ze wzgledu na wymogi redakcyjne, roz-
dziat ten nie zawiera analizy r6znic migdzy grupami wiekowymi, ale literatura na ten
temat jest fatwo dostepna.Warto podkresli¢, ze wzrost liczby pracownikow starszych
nie bedzie sytuacjg patologiczng lub chocby negatywng z perspektywy przedsic-
biorstw, bedzie tylko wymagal zmiany podejscia do grupy pracownikow niemobilnych.
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Rysunek 34.1. Prognoza struktury Polakéw w wieku produkcyjnym
w kontekscie rynku pracy w latach 2013-2015 (w %)

Zrodlo: na podstawie: Prognoza..., 2014, s. 148.

Historia zna bowiem przypadki ludzi, ktérzy mimo wieku doskonale radzili sobie
w pracy zawodowej, a nawet wykazywali wyzsza skuteczno$¢ niz we wczesniejszych
latach zycia [Szewczuk, 1959, s. 103-106]:

e TA. Edison, przeszediszy z dzialalnosci wynalazczej do organizacyjnej, z powo-
dzeniem zarzadzal projektami badawczymi do 84 roku zycia.

e Papiez Grzegorz IX, wyniesiony do godnosci Gtowy Kosciola w 80 roku zycia,
kierowal nim z powodzeniem przez kolejne 14 lat.

e Galileo Galilei, majac 72 lata, odkryt libracje ksiezyca, w 74 roku zycia wydat
Dialogi o nowych naukach, a w wieku 77 lat — juz jako osoba niewidoma — skon-
struowal zegar wahadtowy.

e Wiktor Hugo w wieku 80 lat wydat dramat Torquemada, a w rok pdzniej Legen-
de wiekow.

e Michat Aniot, majac 89 lat, stworzyt ,,Piete Rondanini”.

34.3. Dobre praktyki w dziedzinie
zarzadzania wiekiem
W rozdziale tym skupiam si¢ na kwestii zarzadzania wiekiem w ujeciu organizacyj-

nym, czyli ukazuj¢ problem z perspektywy przedsi¢biorstw, a zwlaszcza pracodaw-
cow. Polityka zarzadzania wiekiem ma jednak czesto charakter narodowy, a nawet
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ponadnarodowy. Wedlug badania przeprowadzonego przez Eurofound, dotyczace-
go restrukturyzacji podczas recesji i wspoélczynnika aktywnosci zawodowej, rzady
europejskich krajow zaczely skupiac si¢ promowaniu réznych form redukcji pra-
cy (uelastycznienie, skracanie wymiaru pracy), zamiast typowego przechodzenia na
emeryture [Wplyw recesji..., 2011, s. 1]. Wynika to stad, ze 1/3 Europejczykow dekla-
ruje che¢ kontynuowania pracy po osiggnieciu wieku emerytalnego [Active Ageing...,
2012, s. 74].

Dziatania organizacji mi¢dzynarodowych oraz rzadow przyczyniajg sie do wdraza-
nia dobrych praktyk w dziedzinie zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach. Istnieje
kilka klasyfikacji dziatan w tym zakresie. Na potrzeby tego opracowania przyjeto po-
dzial opracowany przez Eurolink Agew 2000 roku w ramach projektu Combating Age
Barriers in Employment [Liwinski, Sztanderska, 2010, s. 23].

Pierwszy obszar dotyczy dobrych praktyk zwigzanych z rekrutacja pracownikow.
W tym zakresie postuluje si¢ przede wszystkim zniesienie bariery wieku w procesie
pozyskiwania pracownikow [Fabisiak, Prokurat, 2012, s. 92]. Standardy przewiduja
m.in. takie formutowanie ogloszen o prace, aby zachecaly do aplikowania niezaleznie
od wieku, oraz umieszczanie ich nie tylko w internecie, lecz takze w innych $rod-
kach przekazu, ktére sa popularniejsze wsrod osob starszych. Dobre praktyki sg tez
stosowane w aspekcie nauki i rozwijania kompetencji pracownikéw. Holenderska
firma Achmea wdrozyla program, w ktorym po ukonczeniu 45 roku zycia pracow-
nikom przystuguje mozliwos$¢ regularnego korzystania z poradnictwa zawodowego,
a takze do 10 dni specjalnego urlopu naukowego, ktoéry moga wykorzysta¢ wytacznie
na doszkalanie si¢ i rozw0j osobisty [Liwiniski, 2010, s. 10]. Trzecim obszarem zarza-
dzania wiekiem sa awanse i przesuniecia wewnatrzorganizacyjne. Aspekt ten pro-
muje przesuni¢cia pracownikow starszych do pracy biurowej lub nadzorczej, jezeli
ich pierwotne stanowisko wymaga np. duzej sily fizycznej. Tego rodzaju rozwigzania
wdrozono m.in. w firmie AVR, zajmujacej si¢ gospodarka odpadami, oraz w nie-
mieckim Ford Werke [ibidem, s. 14]. W zakresie elastycznoSci zatrudnienia promu-
je si¢ z kolei nastawienie efektywnoSciowe, czyli uelastycznienie godzin pracy, przy
zalozeniu zachowania skutecznoS§ci pracownikow. We wtoskiej Llncontro Coopera-
tive prawo do uelastycznienia pracy przysiuguje pracownikom, ktorzy przekroczyli
okreSlony wiek [Walker, 1997, s. 66]. Z punktu widzenia danych demograficznych
wazne jest umozliwienie pracownikom osiggajacym wiek emerytalny samodzielnego
decydowania o tym, czy chca pozosta¢ aktywni zawodowo. Niektore firmy umozli-
wiajg pracownikom elastyczne konczenie zatrudnienia, ktore polega na sukcesyw-
nym zmniejszaniu czasu pracy, az do calkowitego ustania wspoipracy. Tego rodzaju
praktyke wdrozyta stocznia w Rydze, w zwigzku z brakiem mtodszych kandydatow
do pracy [Liwinski, Sztanderska, 2010, s. 32]. Standardy zarzadzania wiekiem promu-
ja takze dobre praktyki zwigzane z projektowaniem samych stanowisk pracy i profi-
laktyka prozdrowotna. Jednym z lideréw tego rodzaju rozwigzan w Polsce jest firma
Dalkia Poznan, ktora nie tylko zatrudnila ergonoma, aby miejsca pracy byty zgod-
ne z potrzebami starszych pracownikéw, lecz takze dba o ich zdrowie, zapewniajac
opieke medyczng i np. wyjazdy do sanatorium [Budny i in., 2013, s. 22]. Poza tymi
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rozwigzaniami, w wielu firmach realizuje si¢ takze szkolenia profilaktyczne oraz za-
checa pracownikéw do aktywnego wypoczynku. Czesto najtrudniejszg bariera, ktora
nie pozwala na skuteczne gospodarowanie w przedsigbiorstwie potencjalem pracow-
nikoéw z grupy niemobilnej, jest jednak postawa mtodszych pracownikow lub nawet
czlonkow kadry zarzadzajacej. NajczeSciej promowanym rozwigzaniem, ktore ma
zniwelowaé owe uprzedzenia, jest tworzenie miedzypokoleniowych zespoléw, ztozo-
nych zar6wno z pracownikow mtodych, jak i z bardziej doSwiadczonych. Pozytywne
doswiadczenia w tym zakresie ma takze polska firma — Centrum Techniki Okretowej
[ibidem, s. 39].

34.4. Podsumowanie

W kontekscie przytoczonych danych dziwi nieco stosunkowo niskie zainteresowanie
tematem w Srodowisku biznesowym, zwlaszcza w kontekScie przedstawionych pro-
gnoz demograficznych. Co wigcej, zarowno literatura naukowa, jak i teksty o charak-
terze poradnikowym, sa tatwo dostepne i w wigkszoSci napisane w sposob niezwykle
przystepny i praktyczny. W Swietle przedstawionych danych wydaje si¢ szczegOlnie
istotne, aby naukowcy, zwlaszcza specjalizujacy si¢ w zarzadzaniu humanistycznym,
wzi¢li na siebie cze¢s¢ odpowiedzialnosci za promowanie koncepcji zarzadzania wie-
kiem w §srodowisku biznesowym, jest to bowiem jeden z istotnych sposobow wspoma-
gajacych zachowanie umiaru w zarzadzaniu ludZmi.
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Streszczenie

Ambicja tego rozdziatu jest przyblizenie czytelnikom tematyki skutecznego zarzadzania pra-
cownikami starszymi, zwlaszcza w kontekScie dynamicznie nastgpujacych zmian spolecznych,
ekonomicznych i demograficznych. Przedstawiono w nim problem starzenia si¢ spoleczefstw
wraz z analizg jego konsekwencji dla struktury demograficznej ludnosci w Polsce oraz skupiono
si¢ na scharakteryzowaniu najskuteczniejszych praktycznych metod zarzadzania pracownikami
w r6znym wieku. Przedstawiono dobre praktyki zarzadzania wiekiem w dziedzinach: rekrutacji,
awansOw, elastycznych form zatrudnienia, prewencji zdrowia, zakonczenia zatrudnienia oraz
zmiany podejScia do starszych pracownikow.
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Summary

Age Management as an Example of the Implementation
of the Principles of Economics of Moderation

The goal of the paper is to show the reader the subject of the effective management of older
workers, especially in the context of social, economical and demographic changes. The article
presents the problem of aging populations, together with an analysis of its implications for the
demographic structure of the population in Poland and focuses on the characterization of the
most effective practical methods of age management. It presents good practices of age mana-
gement in the areas of recruitment, promotion, flexible forms of employment, health preven-
tion, employment exit and changing attitude towards older workers.



