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UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA WIEKIEM
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie. Zarzadzanie wiekiem wigze si¢ z podejmowaniem roznorodnych
dziatan ukierunkowanych na zwickszenie wydajnosci pracy osob starszych co
w konsekwencji ma doprowadzi¢ do poprawy ich sytuacji na rynku pracy i mozli-
wosci utrzymania zatrudnienia do momentu przej$cia na emeryture. Celem artykutu
jest analiza 1 diagnoza uwarunkowan zewnetrznych, zwlaszcza prognoz demograficz-
nych, w konteks$cie oceny korzysci wynikajacych z odpowiednio wczesnego podjecia
dzialan w przedsigbiorstwie zmierzajacych do przygotowania si¢ do nowych
warunkow na rynku pracy.

Slowa Kkluczowe: zarzadzanie wiekiem, prognozy demograficzne, zarzadzanie
przedsigbiorstwem

CONDITIONS OF AGE MANAGEMENT IN ENTERPRISES

Summary. Age management involves undertaking a range of various actions
aimed at increasing work productivity of older people, which as a consequence should
lead to improvement of their situation on the labour market, allow them to stay in
employment until retirement. The aim of the paper is to analyse and diagnose the
external conditions, in particular long-term demographic projections, in the context of
assessment of advantages resulting from activities undertaken early enough in an
enterprise and aimed to prepare for the new conditions on the labour market.

Keywords: age management, demographic forecasts, enterprise management

1. Wprowadzenie

W kontek$cie organizacyjnym zarzadzanie wiekiem oznacza podejmowanie inicjatyw,
ktore docelowo umozliwig racjonalne oraz efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim

przedsiebiorstwa, w tym takze w procesie starzenia si¢ pracownikow i zachodzacych zmian
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w strukturze wiekowej personelu. Podstawowa przestanka przygotowywania i wdrazania
programow zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach sg zmiany demograficzne zachodzace
w otoczeniu organizacji. Implikuja one konieczno$¢ uwzglednienia w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem przewidywanych zmian w strukturze wiekowej pracownikéw. Celem
artykutu jest analiza 1 diagnoza uwarunkowan wynikajacych z prognoz demograficznych,
w kontek$cie oceny korzysSci i zagrozen wynikajacych z odpowiednio wczesnego podjecia
dziatah w przedsigbiorstwie zmierzajacych do przygotowania si¢ do nowych warunkéow na
rynku pracy. Wiasciwe przygotowanie programu zarzgdzania wiekiem i jego systematyczne
wdrazanie moze stanowi¢ dla przedsiebiorstwa szansg, zwlaszcza jesli wlasciwe kroki w tym
kierunku podejmie si¢ odpowiednio wczesniej, odpowiadajac na wyzwania z przysztosci

w zakresie przewidywanych zmian demograficznych.

2. Przestanki koniecznosci wdrazania programow zarzgdzania wiekiem
w przedsi¢biorstwach — identyfikacja problemu

Wiele spoteczenstw podlega nowym procesom ludnosciowym okreslanym jako drugie
przejscie demograficzne, ktore charakteryzuje si¢ m.in. spadkiem liczby matzenstw i1 urodzen,
wzrostem $redniego wieku tworzenia zwiazkéw 1 rodzenia, wzrostem liczby zwigzkéw
nieformalnych i rozwodéw.! Zmiany te maja charakter globalny i wystepuja w krajach
europejskich od polowy lat 60. Ich konsekwencja jest utrwalanie si¢ reprodukcji znacznie
ponizej zastgpowalnosci pokolen. Niski wspotczynnik dzietno$ci wynoszacy 1,5 a nawet
mniej, utrzymujacy si¢ w dtugim okresie czasu, prowadzi do niebezpiecznego zmniejszenia
si¢ przyrostu naturalnego i1 niekorzystnych z punktu widzenia gospodarczego zmian
w strukturze populacji, zaktécen porzadku demograficznego spowodowanych zachwianiem
prawidtowej relacji miedzy liczebno$cia generacji dzieci, ludzi miodych 1 w wieku
produkcyjnym, a liczbg ludnosci w wieku poprodukcyjnym. Te niekorzystne zjawiska
demograficzne, wywotane niska plodnoscig przy jednoczesnym systematycznym wzroscie
dlugosci  zycia, prowadza do nieodwracalnych zmian w strukturze populacji,
a w konsekwencji spadku liczby ludno$ci. W Europie Zachodniej dostrzezono ten problem juz
w latach 80. 1 90. minionego wieku. Przewidujac ekonomiczne i spoteczne negatywne skutki
zmian demograficznych i ich wptyw na dotychczasowe systemy emerytalne, a takze, biorac
pod uwage ich stopniowa niewydolno$¢, podjeto dzialania w kierunku reformowania

systemOow emerytalnych. W konsekwencji wiele krajow podwyzszylo wiek emerytalny,

! szerzej na ten temat: Kotowska LE., Jozwiak J.: Nowa demografia Europy, ,,Roczniki Kolegium Analiz

Ekonomicznych”, zeszyt 28/2012.
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ograniczyto mozliwo$¢ przejscia na wczesniejszg emeryture oraz podjeto dziatania majace na
celu zwiekszenie aktywnoéci zawodowej 0sob w wieku powyzej pieédziesigtego roku zycia.?
Proces starzenia si¢ spoteczenstw w niektorych regionach $wiata juz si¢ rozpoczal.
Zjawisko to dotyczy zwlaszcza takich panstw, jak Niemcy, Wlochy czy Japonia.
Przewidywania OECD wskazuja, ze na przestrzeni lat 2025-2030 zjawisko to bedzie si¢
nasila¢ 1 spowoduje spadek globalnej liczebnosci sity roboczej nawet o 12 milionow 0s6b
rocznie.> Wkrotce bedzie to coraz bardziej odczuwane w skali gospodarek narodowych, gdy
coraz mniej osOb pracujagcych bedzie mie¢ na utrzymaniu rosngca liczbe osob w wieku
emerytalnym. Problem ten nie omija Polski gdzie liczba ludnosci nie tylko zmniejsza sig, lecz
jej struktura wiekowa zmienia si¢ na korzy$¢ wzrostu liczebno$ci oséb starszych, przy
zmniejszajacej si¢ tendencji udzialu dzieci 1 ludzi mlodych. Proces ten juz rozpoczat sig

a prognozy wskazujg na jego tendencj¢ wzrostowa (tab. 1).

Tabela 1

Prognoza ludno$ci wedtug biologicznych grup wieku
w Polsce (w tys.)

ROK | 2015 | 2020 | 2025 | 2030 | 2035

OGOLEM | 38016 | 37830 | 37438 | 36796 | 35993

—_ E 0-14 5775 5899 | 5606 | 5040 | 4515
= 8 15-64 26312 | 24977 | 23988 | 23561 | 23120
- 8 65+ 5929 | 6954 | 7844 | 8195 | 8358
85+ 1488 | 1566 | 1537 | 2005 | 2574

Zrédto: Prognoza ludnosci na lata 2008-2035. Prognozy i Analizy
Ekonomiczne, GUS, Warszawa 2007.

Jak wynika z prognoz demograficznych przedstawionych w tabeli 1 liczba ludnosci
w Polsce w najblizszym okresie bedzie si¢ zmniejszaé. Przewiduje si¢, ze w 2020 roku
wyniesie 37 830 tys., a w 2035 roku zmniejszy si¢ nawet do 35 993 tys. W tym samym czasie
struktura wiekowa populacji bedzie rowniez podlega¢ dynamicznym zmianom. Wedtug
danych prognozowanych na rok 2035 liczba os6b w wieku poprodukcyjnym bedzie wynosic¢
prawie 9 600 tys., a udzial tej grupy wiekowej bedzie stanowic 26,7% catej ludnosci Polski.

Na podstawie przeprowadzonych analiz trendéw demograficznych oraz sytuacji spotecz-
no-ekonomicznej w Gtéwnym Urzedzie Statystycznym opracowano cztery scenariusze zmian
demograficznych w Polsce do 2050 roku, w zalezno$ci od prognozowanych wielkosci
urodzen, zgondéw 1 migracji. Nazwano je scenariuszami niskim, srednim, wysokim 1 bardzo

wysokim, w zalezno$ci od przyjetego wariantu dzietnosci, ze wzglgdu na dominujacy jego

2 Sipa M., Skibinski A.: Zarzadzanie wiekiem jako narzedzie wspierajace efektywne wykorzystanie potencjatu
pracownikow z roznych grup wiekowych. [w:] Lemanska-Majdzik A. (red.): Determinanty efektywnego
zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Wydzialu zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa
2015, s. 26-38.

3 Mendryk I.: Przestanki wprowadzania polityki zarzadzania wiekiem w polskich przedsigbiorstwach, Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska Lublin-Polonia, Sectio H, 2013, Vol. XLVII/2, s. 103-112.
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wpltyw na wyniki prognozy. Jednak nawet najwyzszy z nich zaklada dzietno$¢ ponizej
poziomu zapewniajacego prostg zastepowalnos¢ pokolen przez caly okres prognozy
wariantow zmian dzietno$ci. Zaprezentowano je na plenarnym posiedzeniu Rzadowej Rady
Ludnosciowej w dniu 22 maja 2014 r. Bez wzgledu na przyjety scenariusz uzyskujemy
podobne wyniki w zakresie przysztych struktur wieku polskiego spoteczenstwa. Jest to
spowodowane tym, ze scenariusze o niskiej dzietnoSci zawierajg takze zatozenie o nizszej
oczekiwanej dtugosci zycia. W tabeli 2 przedstawiono prognoze struktury ludnosci w 2050

roku w kazdym z opracowanych scenariuszy zmian demograficznych.

Tabela 2
Struktura ludnos$ci wedtug grup wieku w 2013 12050 r. (w %)
2013 ROK 2050
WIEK DANE DANE PROGNOZOWANE
RZECZYWISTE NISKI SREDNI WYSOKI B. WYSOKI
0-14 15,0 11,3 12,1 13,2 14,2
15-64 70,3 55,6 55,2 54,8 54,5
65+ 14,7 33,1 32,7 32,0 31,3
85+ 1,6 5,9 6,1 6,0 6,1
Zrédto: Prognoza ludnoéci na lata 2014-2050, Prognozy i Analizy Ekonomiczne, GUS,
Warszawa 2014.

Kazdy ze scenariuszy przewiduje, ze do 2050 r. odsetek ludnosci w wieku 65 lat 1 wiecej
wzrosnie okoto dwukrotnie, tj. z 15,8% w 2013 r. do 35,7% w scenariuszu niskim, zas§ do
31,3% w scenariuszu bardzo wysokim. Prognozuje si¢, ze w tym samym okresie wzrost
liczby 0s6b sedziwych (w wieku 85 lat i wiecej) bedzie blisko pieciokrotny. W opracowanych
scenariuszach wystepuja jedynie istotne réznice w zakresie prognoz dotyczacych odsetka
najmtodszej grupy wiekowe;.

Scenariusz $redni zostal wybrany jako bazowy, stad wyniki dla tego scenariusza stanowia
oficjalng prognoze GUS. Scenariusze niski i wysoki sa traktowane jako rekomendowane
scenariusze alternatywne. Scenariusz bardzo wysoki zaklada realizacj¢ rzadowej,
dtugofalowej strategii rozwoju zawartej w ,,.Dlugookresowej Strategii Rozwoju Kraju —
Polska 2030. Trzecia fala nowoczesno$ci™™.

Z punktu widzenia problematyki zarzadzania wiekiem wazne znaczenie ma prognoza
struktury ludno$ci wedlug grup ekonomicznych. O tym, jak bedzie w przysztosci
funkcjonowat rynek pracy, decyduja zmiany, jakie zajda w populacji grupy oséb w wieku
produkcyjnym, a takze ksztaltowanie si¢ wewnetrznej struktury tej grupy, czyli proporcji

migdzy ludno$cia w wieku mobilnym i niemobilnym (rys. 1.)

4 Dlugookresowa Strategia Rozwoju Kraju — Polska 2030. Trzecia fala nowoczesno$ci, Ministerstwo
Administracji i Cyfryzacji Warszawa 2012 s.141-142.
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Rys. 1. Prognoza zmian standéw ludnosci wedtug ekonomicznych grup wieku na lata 2013-2050

Fig. 1. Forecast of changes of population by age groups for the years 2013-2050

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Prognozy i Analizy
Ekonomiczne, GUS, Warszawa 2014.

Prognozujac zmiany, jakie bedg zachodzi¢ w demograficznych strukturach spotecznych,
nie mozna poming¢ zmian w polskim systemie emerytalnym. Do konca 2012 roku, zgodnie
z wowczas obowigzujacymi prawnymi ramami przechodzenia na emeryture, formalna granica
wieku emerytalnego wynosita 59 lat dla kobiet i 64 lata dla mezczyzn. Prowadzone wowczas
analizy relacji migdzy potencjalnymi zasobami pracy a liczbg ludnosci w wieku przed-
i poprodukcyjnym opieraly si¢ na tej klasyfikacji i uwzglednialy przedziaty wiekowe: 0-17,
18-59 kobiety/64mezczyzni, 60+kobiety/65+mezczyzni.

Na podstawie ustawy o zmianie ustawy o emeryturach i rentach z Funduszu Ubezpieczen
Spotecznych oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. 2012, poz. 637) od 1 stycznia 2013 roku
wprowadzono docelowe zréwnanie wieku emerytalnego kobiet i m¢zczyzn na poziomie 67 lat
1 rozpoczgto jego stopniowe podwyzszanie. Na rysunku 2 przedstawiono prognoz¢ zmian
wieku emerytalnego dla mezczyzn i1 kobiet wedtug nowych uregulowan prawnych.

Wprowadzone zmiany systemu emerytalnego spowoduja, ze dla kobiet docelowy wiek

emerytalny zostanie osiggnigty w 2040 r., za§ m¢zczyzn bedzie obowiazywat juz od 2020 r.
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Rys. 2. Prognoza zmian wieku emerytalnego mezczyzn i kobiet w Polsce

Fig. 2. Forecast of changes in retirement age for men and women in Poland

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Prognozy i Analizy
Ekonomiczne, GUS, Warszawa 2014.

W zwiazku z powyzszym wyniki prognozy wedtug ekonomicznych grup wieku zostaty
przeszacowane zgodnie z nowymi, obecnie obowigzujacymi zasadami. Zasady podziatu
populacji oso6b w wieku produkecyjnym na mobilng i niemobilng nie zostaty zmienione i nadal
za ludnos$¢ niemobilng uwazane s3 osoby w wieku od 45 lat do granicy wieku emerytalnego,
czyli docelowo 67 lat. Faktyczne réznice wynikajace ze zmiany ustawowego przejscia na
emerytur¢ beda widoczne w zasobach ludnos$ci w wieku produkcyjnym niemobilnym oraz

ludnosci w wieku poprodukcyjnym (rys. 3).
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Rys. 3. Prognoza ludnos$ci wedtug ekonomicznych grup wieku w latach 2013-2050 z uwzglednieniem
zmian wieku emerytalnego
Fig. 3. Forecast of population by economic age groups in the years 2013-2050, taking into account
changes in the retirement age
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Prognozy i Analizy
Ekonomiczne, GUS, Warszawa 2014.
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Jak wynika z danych zamieszczonych na rysunku 3, w okresie prognozy do 2050 roku
przewiduje si¢ zmniejszenie liczny ludnosci w Polsce o 6 miliondow, a tempo spadku populacji
bedzie najsilniej odczuwalne po 2020 roku. Spodziewany spadek liczby os6b w wieku
przedprodukcyjnym wynosi ponad 2 mln, z czego 1,2 mln oséb z przedziatu wiekowego 0-17
ubedzie w latach 2025-2050. Przewidywane zmiany demograficzne beda znacznie mniej
odczuwalne w ciggu pierwszej i ostatniej dekady objetej prognoza. Wedlug danych
prognozowanych liczba ludnosci w wieku emerytalnym w Polsce wzrosnie z okoto 7 min
w 2013 r. do blisko 10 mln w 2050 r.

Wedhug prognoz zmiany w strukturze ludnosci beda dotyczy¢ kazdej wyodrebnionej
grupy ekonomicznej i ich udzialu w populacji ogétem. Najbardziej niepokojace za$§ s3
przewidywane zmiany relacji liczy oséb w wieku nieprodukcyjnym do oso6b wieku
produkcyjnym. O ile w 2013 r. udzial oséb w wieku nieprodukcyjnym w populacji ogdtem
wynosil nieco ponad 36%, w tym w wieku przedprodukcyjnym ok. 18% i poprodukcyjnym
rowniez ok. 18%, a pozostate 63% byly to osoby w wieku produkcyjnym, to w 2015 roku
przewiduje si¢ spadek odsetka liczby 0s6b w wieku produkcyjnym, do 56% ludnosci ogdtem
w Polsce. Natomiast relacja liczby 0s6b w wieku przedprodukcyjnym do liczby 0s6b w wieku
poprodukcyjnym zmieni si¢ dramatycznie, gdyz udzial tej ostatniej bedzie dwukrotnie
wigkszy niz ludnosci w wieku przedprodukcyjnym. Dla lepszego uwidocznienia
prognozowanych niekorzystnych zmian w strukturze demograficznej mozna wykorzystaé
wspotczynniki obcigzenia 0osob pracujacych ludnoscig niepracujaca. Wynika stad, ze do 2025
roku na 100 os6b pracujacych bedzie przypadac¢ 28 oséb w wieku 0-17 lat, po czym do roku
2040 wskaznik ten ulegnie obnizeniu do 24 os6b, a w ostatniej dekadzie prognozy ponownie
si¢ zwigkszy, tym razem do 26 osob.

Sytuacja przedstawia si¢ odmiennie w stosunku do zmian prognozowanego obcigzenia
0sOb potencjalnie zdolnych do pracy w wieku produkcyjnym osobami w wieku
poprodukcyjnym. Ta relacja ma zmienia¢ si¢ na niekorzy$¢ osob w wieku produkcyjnym
przez caly okres prognozy 1 zwigkszac si¢ poczawszy od 2013 roku, gdy na 100 os6b w wieku
produkcyjnym przypadato 28 o0sob w wieku emerytalnym, az do 2050, gdy obcigzenie to
zwigkszy si¢ do 52 os6b. Nalezy podkresli¢ ze poziom prognozowanych wspdtczynnikow
zalezy od zmian liczby oséb w wieku produkcyjnym i nieprodukcyjnym na podstawie
zmienionych w 2013 r. nowych przepisow emerytalnych. Warto zwrdci¢ uwage, ze przy
obowiazujacych wczesniej zasadach przechodzenia na emeryture populacji 0sob w wieku
produkcyjnym populacja w wieku emerytalnym w 2050 r. wynositoby 75 oséb na 100
pracujacych.

Niepokojacym zjawiskiem towarzyszacym rosngcej liczbie ludnosci w  wieku
poprodukcyjnym jest przewidywane zmniejszanie si¢ populacji dzieci 1 miodziezy. Jak
wynika z prognoz, w przyszto$ci nalezy si¢ takze spodziewa¢ znacznego spadku liczby kobiet
w wieku prokreacyjnym, tj. 15-49 lat. Aktualnie jest ich okoto 9 300 tys., co stanowi okoto
24% populacji ogétem. Wedlug przewidywan w 2050 r., w zaleznosci od przyjetego
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scenariusza, liczba potencjalnych matek zmniejszy si¢ i bedzie wynosi¢ od okoto 5,5 do 6,3
mln, co bedzie okolo 17% populacji ogélem bez wzgledu na przyjety scenariusz.
Niekorzystne zmiany w strukturze demograficznej ludnosci beda powodowane gtownie przez:
— spadek liczby urodzen,
— wydhuzenie przecigtnej dtugosci zycia,

— nasilanie sie emigracji os6b w wieku produkcyjnym.’

3. Korzysci zarzadzania wiekiem w organizacjach gospodarczych

Organizacje, ktore decyduja si¢ na wprowadzenie zarzadzania wiekiem, kierujg si¢
zrdéznicowanymi pobudkami. W$rdd nich mozna wskazac¢: potrzeby wynikajace z oczekiwan
klientow wzgledem standardow obstugi, koniecznos$¢ przeprowadzenia restrukturyzacji; braki
w zatrudnieniu i1 ograniczone mozliwosci pozyskania mtodszego personelu o oczekiwanym
poziomie umiejetnosci praktycznych; postrzeganie doswiadczonego, wykwalifikowanego
personelu jako zrodia przewagi konkurencyjnej; presje zwiazkoéw zawodowych na utrzymanie
zatrudnienia osOb starszych do momentu osiagnigcia przez nich wieku emerytalnego.
W kontekscie obecnej sytuacji gospodarczej oraz przedstawionych powyzej prognozowanych
zmian demograficznych nie ma watpliwosci, ze zarzadzanie wiekiem staje si¢ nieuchronne
i jako takie powinno speti¢ cho¢ po czgsci poktadane w nim nadzieje i przynies¢ oczekiwane
korzysci, ktorymi potencjalnie moga okazac sig:

— maksymalizacja potencjatu rekrutacyjnego,

— zapobieganie niedoborom kwalifikacyjnym pracownikéw,

— wydhuzenie aktywno$ci zawodowej ludzi,

— utrzymanie kluczowych kompetencji,

- wydluzenie okresu zwrotu inwestycji w szkolenia i ksztatcenie kadr.®

Warunkiem osiagnigcia pozytywnych efektow zarzadzania wiekiem jest odpowiednio
wczesne rozpoznanie potencjatu personelu zrdznicowanego wiekowo, zidentyfikowanie
obszarow 1 zaplanowanie dzialan wedlug wlasnego algorytmu postgpowania, przy
wykorzystaniu odpowiednio dobranych narzadzi wspomagajacych zarzadzanie wiekiem
w przedsigbiorstwie. Nalezy wstepnie przeprowadzi¢ Kkategoryzacje stanowisk pracy
w organizacji, pelionych funkcji oraz rol, w ktéorych pracownicy starsi wiekiem moga
osigga¢ takie same lub nawet lepsze wyniki niz ich mlodsi koledzy. Nie mozna réwniez

zatozy¢, ze zarzadzanie wiekiem ukierunkowane na aktywizowanie zawodowe starszych

5 Szymanczak J.: Starzenie si¢ polskiego spoteczenstwa — wybrane aspekty demograficzne, [w:] Ciura G.,
Zgliczynski W. (red.): Starzenie si¢ spoteczenstwa polskiego, Studia BAS 2012 nr 2(30), s. 9-28,
www.bas.sejm.gov.pl.

® Fryca J., Majecka B.: Istota zarzgdzania wickiem w przedsiebiorstwie, ,,Newsletter”, nr 8, Gdansk, 2010.
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pracownikow zawsze przyniesie korzysci pracodawcy-witascicielowi, cho¢ niewatpliwie
korzysci te moga pojawi¢ si¢ po stronie pozostalych interesariuszy, np. pracownikow,
instytucji otoczenia.’

Osiagnigcie korzyS$ci, wynikajacych dla przedsigbiorstwa z tytulu ponoszonych naktadow
na zarzadzanie wiekiem, jest uwarunkowane wlasciwym rozpoznaniem mocnych stron
pracownikow starszych, do ktorych najczesciej zalicza si¢: doswiadczenie, wiedze
i umiejetnosci praktyczne, rzetelnos$é, cierpliwos¢, oraz ich skorelowanie z potencjalnie
stabymi stronami tej grupy pracownikéw, takim jak np. nizsza wydajnos$¢ przy wykonywaniu
prac wymagajacych wysitku fizycznego, mniejsze zdolno$ci adaptacyjne do nowych
technologii 1 przyswajania nowej wiedzy. Nalezy takze mie¢ §wiadomos$¢ faktu, ze starzenie
si¢ populacji zmienia nie tylko struktur¢ wiekowa personelu, ale takze potencjalnych
klientow, odbiorcéw oferty przedsigbiorstwa. W zwigzku z powyzszym zarzadzanie wiekiem
w organizacjach gospodarczych powinno takze obejmowaé ten obszar otoczenia,
monitorowac potrzeby starzejacych si¢ nabywcow, lojalnych klientow firmy i dostosowywac
ofert¢ do ich aktualnego zapotrzebowania. Pacjenci szpitali czeg$ciej wykazuja wigksze
zaufanie do personelu medycznego — zwlaszcza lekarzy — w starszym wieku, natomiast
goscie hotelowi czuja si¢ lepiej w obecnosci starszego personelu, ktory ich zdaniem potrafi
lepiej odtworzy¢ przyjazng, domowga atmosfere.

Nie nalezy jednak pomija¢, czy wreez lekcewazy¢, zagrozen wynikajacych z zarzadzania
wiekiem, gdyz w kazdym obszarze jego wdrazania istnieje ryzyko podjecia ztej decyzji, ktora
moze wywota¢ w organizacji sytuacje kryzysowa. Pracodawcy oraz ich menedzerowie
podejmujac wazne decyzje takze w tym zakresie, musza wspiera¢ si¢ szeregiem analiz
uwzgledniajacych punkty widzenia réznych stron — wszystkich pracownikow, niezaleznie od
ich wieku, a takze wiascicieli, inwestorow oraz klientow. Oczekiwania interesariuszy rdznig
si¢ od siebie 1 czgsto staja si¢ przyczyng konfliktu intereséw, zwlaszcza jesli uwzglednimy

pryzmat potencjalnie mozliwych do osiggniecia korzysci w krotkim i dtuzszym okresie czasu.

4. Zagrozenia zarzadzania wiekiem w organizacjach gospodarczych

Potencjalne korzys$ci, jakie mozna odnie$¢ z tytutu zarzadzania wiekiem, §wiadcza o
wadze 1 znaczeniu tego problemu. Wytyczaja tez kierunek rozwoju organizacji, zakres
podejmowanych inicjatyw 1 dzialan umozliwiajacych zracjonalizowanie zarzadzania
kapitatem ludzkim przedsi¢biorstwa, w tym takze pracownikami starszymi wiekowo, bez

utraty efektywnosci, ale wrecz z mozliwos$cig jej wzrostu.

7 Lukasik K., Zajagc M.: Zarzadzanic wiekiem w przedsigbiorstwie. [w:] Lukasik K. (red.): Wyzwania
i perspektywy wspodlczesnego zarzadzania, Sekcja Wydawnicza Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czestochowskiej, Czestochowa 2012, s. 103-120.
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Bardzo waznym obszarem programu zarzadzania wiekiem, kluczowym w perspektywie
krotkookresowej 1 prowadzenia dziatalno$ci biezacej, sa sprawy zwigzane z rekrutacja
pracownikdw 1 zwolnieniami. Na etapie naboru pracownikdéw, w procesie selekcji, moze
pojawi¢ si¢ zagrozenie zwigzane z dyskryminowaniem ze wzgledu na wiek, staz lub
doswiadczenie zawodowe, czesto nawet nieuswiadomione, nie uzasadnione racjonalnie, lecz
wynikajace ze stereotypow myslowych. Natomiast pochopne rozwigzywanie stosunku pracy
z pracownikami, np. w obawie o spadek ich wydajnosci wraz z wiekiem, moze powodowac
spadek motywacji pracownikéw, ich zaangazowania 1 morale, a w dtuzszym horyzoncie czasu
spowodowac nawet pogorszenie sytuacji ekonomiczno-finansowej przedsigbiorstwa.

W obszarze szkolen i i ustalania $ciezek rozwoju zawodowego pracownikow mozna takze
popetnia¢ szereg uchybien wywotujacych sytuacje konfliktowe prowadzace do kryzyséw
w organizacji. Zwlaszcza jesli kierownicy, dokonujac wyboru pracownikéw kierowanych na
kursy 1 szkolenia przygotowujace ich do nowych zadan i obowigzkéw, pomijaja osoby
starsze, w przeswiadczeniu o ich nizszych mozliwo$ciach przyswajania nowej wiedzy czy tez
mniejszej przydatnosci w organizacji, gorzej oceniajac ich mozliwo$ci rozwoju i awansu
zawodowego. Taka sytuacja moze w znacznym stopniu utrudni¢ dostep osob starszych do
nowej wiedzy, utwierdza¢ je w przekonaniu o ich nizszej przydatnosci do pracy, negatywnie
wplywac na ich motywacje i che¢ podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

Obszarem kontrowersyjnym z punktu widzenia zarzadzana wiekiem w organizacji moga
okazac¢ si¢ elastyczne formy zatrudnienia, gdyz osoby w starszym wieku obawiajg si¢ zmian
i bardziej potrzebuja stabilizacji, chociazby ze wzgledu na ich mniejszag mobilnos¢, a to
w przypadku niektorych form wspdipracy moze okazaé si¢ problematyczne dla obu stron.
Osoby w mlodszym wieku w wigkszym stopniu sg sktonne zaakceptowaé przez pewien okres
czasu zatrudnienie w formie umowy zlecenia. Natomiast osoby w starszym wieku z reguty
oczekuja umowy o prace i nie s3, nawet przejsciowo, zainteresowane innym rozwigzaniem.
Moze to stanowi¢ powaznym problem dla przedsigbiorstwa, a nawet zagrazac¢ jego biezacej
dziatalnosci.

Kolejnymi obszarami, w ktorych moga pojawi¢ si¢ zagrozenia zwigzane z zarzadzaniem
wiekiem w organizacji, s3: projektowanie zadan w pracy, tworzenie nowych stanowisk pracy
czy reorganizacja zwigzana z przenoszeniem pracownikéw na inne stanowiska pracy do
innych komorek organizacyjnych. Do§wiadczony pracownik, o duzym stazu pracy, w sytuacji
gdy zostang mu powierzone nowe obowiazki i zakres zadan, moze poczu¢ si¢ wykluczony,
a to ostabia jego morale i w dluzszym czasie motywacj¢ do pracy. Jesli w przedsiebiorstwie
dochodzi do tego typu sytuacji, moga by¢ one interpretowane jako dzialania degradujace
starszych pracownikéw, zmienia¢ postawy wobec nich i ostabia¢ poczucie wartosci u ogétu

personelu.
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5. Podsumowanie

Niekorzystne zmiany w strukturze demograficznej ludnosci beda powodowane gtownie
przez spadek liczby urodzen, wydluzenie przecigtnej dlugosci zycia i nasilanie si¢ emigracji
os6b w wieku produkcyjnym. Sporzadzane prognozy wyraznie wskazuja, ze wzrost
zatrudnienia 1 efektywnoS$ci pracy sa niewystarczajace, by sprosta¢ wyzwaniom demograficz-
nym. Stad niezbedne jest podejmowanie zintegrowanych dziatan przygotowujacych do zycia
i funkcjonowania starzejacych si¢ spoleczenstw, takze poprzez opracowywanie i wdrazanie
nowego podejscia do problemu postrzegania ludzi i ich mozliwo$ci wynikajacych z procesu
starzenia sie, teorii i praktyki stosowania zarzadzania wiekiem na poziomie gospodarek

narodowych 1 pojedynczych organizacji, takze gospodarczych.
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Abstract

Demographic problems connected with population ageing should be noticed and solved at
different levels of the economic life, including in enterprises. The observed trend of
systematic increase in the population of people at the post-working age and decrease in the
number of young people is a worrying phenomenon and requires development of strategies
and systemic solutions that will allow us to prepare for the new situation, a different one than
that in which we have been functioning for years. Age management in an enterprise should be
based on a new, modified, adapted to changes in the environment, culture of respecting and
appreciating older employees. An important part of the chapter is indication of achievable
advantages and potential threats connected with the implementation and use of age

management strategies in an enterprise.



