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WPROWADZENIE

Zjawisko starzenia si¢ ludnosci jest procesem obiektywnym, nieuniknionym
i nieodwracalnym w krotkim czasie. Obok globalizacji, umi¢dzynarodowienia, pobu-
dzania innowacyjnosci oraz dynamicznego rozwoju gospodarki opartej na wiedzy
postrzega si¢ je jako wazny, wspolczesny trend spoteczno-ekonomiczny. Starzenie
si¢ dotyka w szczego6lnosci kraje wysoko rozwinigte, wérod ktorych znajduje si¢
takze Polska. NajczesSciej starzenie si¢ ludnosci i jego konsekwencje sg rozpatrywane
na poziomie makro i mezo. Analizy w uj¢ciu mikro, w szczeg6lno$ci na poziomie
przedsigbiorstwa, maja znacznie krotsza historie. Tymczasem nastgpstwa tego pro-
cesu odczuwa coraz wigcej polskich firm. Starzeja si¢ bowiem konsumenci, inte-
resariusze, a przede wszystkim pracownicy. Organizacje moga napotkaé problemy
z pozyskaniem kandydatéw do pracy o odpowiednich kompetencjach i w niezbednej
do realizacji celow strategicznych liczbie. Moga pojawic si¢ ktopoty z utrata jawne;j
i cichej wiedzy organizacyjnej, przekazywaniem stanowisk w ramach sukcesji czy
niedostosowaniem oferty do zmieniajgcych si¢ potrzeb obecnych i potencjalnych
klientow. Dlatego konieczne jest podejmowanie dziatan, ktorych celem jest tagodze-
nie negatywnych konsekwencji starzenia si¢ zasobéw pracy. Jednym z mozliwych
rozwigzan jest zarzadzanie wiekiem w organizacji. Podejmowane w tym zakresie
przedsiewzigcia wpisuja sie¢ w koncepcje aktywnego starzenia si¢. W zwiazku z tym
jako cel niniejszej pracy przyjeto wskazanie dziatan, prowadzacych do ztagodzenia
skutkéw starzeniem si¢ ludnosci w skali przedsigbiorstwa. W tym konteks$cie zarza-
dzanie wiekiem w polskich organizacjach przedstawiono jako przyktad holistycz-
nych i systematycznych dziatan.
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1. IDEA AKTYWNEGO STARZENIA SIE

Definicja aktywnego starzenia si¢ proponowana przez Swiatowa Organizacje
Zdrowia (WHO) zawiera trzy filary: zdrowie, wlaczenie i bezpieczenstwo. Bada-
cze Unii Europejskiej i Banku Swiatowego koncentruja si¢ przede wszystkim na
aktywno$ci na rynku pracy os6b w starszym wieku (Hamblin, 2013, s.1). Idea
aktywnego starzenia si¢ coraz wyrazniej jest traktowana jako warunek podwyz-
szenia aktywnosci tej populacji. Dzieje si¢ to zar6wno na poziomie Unii Europej-
skiej, jak i na poziomie jej panstw czlonkowskich. Idea ta obecnie zostata wpisana
w projekt polityczny, ktérego celem jest dazenie za pomoca wszystkich dostep-
nych $rodkéw do osiggniecia pozadanego stanu, utozsamianego z jak najdhuzszym
pozostawaniem w zdrowiu, sprawnosci, samodzielno$ci z uwzglednieniem samo-
dzielnosci ekonomicznej, zwigzanej z utrzymywaniem si¢ z wlasnej pracy (Kryn-
ska, Szukalski (red.), 2013). Aktywne starzenie si¢ koncentruje si¢ na pomocy
ludziom w taki sposdb, aby pomimo zaawansowanego wieku mogli by¢ odpowie-
dzialni za swoje zycie tak dlugo, jak to mozliwe i posiadali wktad w gospodarke
i zycie spoteczenstwa!. Dziatania te s3 podejmowane przede wszystkim w krajach
rozwinigtych.

Wedtug P. Szukalskiego w wigkszosci panstw europejskich termin active ageing nie
jest wlasciwie rozumiany z uwagi na negatywne konotacje czasownika ,,starze¢ si¢”
w ich jezykach narodowych. W przypadku jezyka angielskiego to age oznacza przesu-
wanie si¢ po linii Zycia, mierzone coraz wicksza liczba lat i ma neutralny wydzwiek.
W rezultacie czgsto dochodzi do nieporozumien, w wyniku ktorych aktywne starzenie
ograniczane jest do aktywnosci 0s6b starszych?. Dlatego w zdecydowanej wigkszoéci
przypadkéw nastepuje zawezenie polityki aktywnego starzenia si¢ do fazy zycia
poprzedzajacej o okoto 15 lat osiggnigcie wieku emerytalnego. Dodatkowo, w sktad
tej polityki wchodzg gtdéwnie rozwigzania odnoszace si¢ do rynku pracy, skoncentro-
wane przede wszystkim na aspekcie ekonomicznym z marginalizowaniem, a cz¢sto
pomijaniem, innych wymiaréw, moze z wyjatkiem zdrowia (Szukalski w: Krynska,
Szukalski (red.), 2013).

Tymczasem wdrazanie szerzej rozumianej polityki aktywnego starzenia si¢
wymaga przede wszystkim prowadzenia holistycznych i systematycznych dziatan.

Holizm dziatan polega na ujeciu cato$ciowym, uwzgledniajacym oddzia-
tywanie na wszystkie sfery zycia, a nie tylko na te, ktore warunkujg aktywno$é
zawodowa. Oprocz kariery zawodowej nalezaloby rozwazaé takze inne kariery,
takie jak:

U Wzajemna ocena w Polsce. Wskaznik aktywnego starzenia sie i rozszerzenie go na szczebel

regionalny, Komisja Europejska, 2014, http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=89&langld=pl&news
1d=2099&moreDocuments=yes&tableName=news (marzec 2015).

2 Tak sig tez stato w Polsce, w sytuacji ttumaczenia dotyczacego roku 2012 European year of active
ageing and solidarity between generations, okreslanego jako Rok Aktywnego Starzenia si¢ i Solidarnosci
Migdzypokoleniowe;.
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— zdrowotna (stan zdrowia fizycznego i psychicznego, sprawnos¢),

— edukacyjna (mozliwos¢ doskonalenia umiejetnosci i podnoszenia poziomu wie-
dzy, co przydatne jest na rynku pracy),

— rodzinna (mozliwo$¢ godzenia pracy zawodowej z zyciem rodzinnym).

Praktyki aktywnego starzenia powinny zmierza¢ do osiagnigcia réwnowagi
powyzszych karier i do osiagnigcia ich rdwnomiernego rozwoju z uwagi na ich
wzajemny wplyw.

Z kolei, o systematycznosci dziatan przesadza podejscie systemowe, wewngtrznie
spojne, dtugofalowe a takze bazujace na cyklu zycia i ,,zarzadzaniu przysztoscia”.
Dziatania te nie mogg by¢ podejmowane incydentalnie, pod wplywem krotkookreso-
wych trendow ekonomicznych czy nastrojow spotecznych. Musza by¢ posunigciami
uwzgledniajagcymi antycypowane przemiany (Krynska, Szukalski (red.), 2013; Wal-
ker 1 Maltby, 2012, s.120; Goerres, 2009, s.175; Walker, 2002, s.121).

W rozpowszechnianiu idei aktywnego starzenia si¢ bardzo cenne okazato si¢
ustanowienie 2012 roku Europejskim Rokiem Aktywnego Starzenia sie i Solidarnosci
Miedzypokoleniowej. Ta inicjatywa Unii Europejskiej wyraznie wptynegta na poli-
tyke spoteczng i na zarzadzanie wiekiem. W rezultacie aktywno$ci podejmowanych
przez rzady panstw-cztonkoéw Unii Europejskiej ukazato si¢ wiele raportow z badan,
poréwnan podsumowan i ekspertyz tematycznych. Zorganizowano wiele konferencji,
spotkan i seminariow, w ktorych uczestniczyli r6zni interesariusze (Kotodziejczyk-
-Olczak w: Krynska, Szukalski (red.), 2013).

2. SWIATOWE DZIALANIA WSPIERAJACE AKTYWNE STARZENIE SIE

Idea aktywnego starzenia si¢ nie jest my$la nowa. Od momentu powstania pod-
legata ewolucji wraz z ewolucja sposobdw przeciwdziatania niekorzystnym skutkom
starzenia si¢ ludnosci. W tym zakresie na zwrocenie uwagi zastuguje aktywnos$é
Organizacji Narodéw Zjednoczonych (ONZ), ktora podejmuje réoznorodne inicja-
tywy juz od lat osiemdziesiatych ubiegtego stulecia (schemat 1).

W 1950 roku odbyt sie Pierwszy Swiatowy Kongres Starzenia si¢, w ktorym
uczestniczyli reprezentanci 14 krajow. Kolejne spotkanie w 2009 roku zgroma-
dzilo juz reprezentantéw 91 krajow. Mozna wigc zauwazy¢ wzrost zainteresowania
tematyka z uplywem czasu. Przyczyniajg si¢ do tego dzialania podejmowane przez
ONZ w zakresie inicjowania migdzynarodowej debaty, projektowania i wdrazania
inicjatyw wspierajacych aktywne starzenie si¢ oraz wskazywanie korzysci, jakie te
dziatania przynosza. W ten nurt wpisujg si¢ tez cele milenijne z 2000 roku, ktore
dotyczyly rozwoju gospodarczego i spotecznego oraz zagadnienia eliminacji ubo-
stwa. Aktualnie agendy ONZ kontynuuja podjete wezesniej aktywnosci taczace sie
z intensywnym starzeniem si¢ ludnosci.
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Rozwazajac przedsiewzigcia na poziomie Unii Europejskiej nalezy wskazaé prio-
rytet inteligentnego rozwoju’. Priorytet 6w jest realizowany poprzez zachecanie
0s6b dojrzatych do permanentnego podnoszenia kompetencji na szkoleniach, warsz-
tatach czy uczestnictwie w Uniwersytetach Trzeciego Wieku. W ramy aktywnego
starzenia si¢ wpisuja si¢ takze: tworzenie nowych produktow i ustug przyjaznych
osobom starszym, kreowanych specjalnie na ich potrzeby zwigzane np. z profilak-
tyka zdrowego starzenia si¢, przygotowanie domostw przystosowanych do dlugiego
pozostawania samodzielnym, funkcjonowanie i wykorzystywanie innych obszaréw
gerontechnologii. Promowany przez UE inteligentny rozw6j moze by¢ realizowany
poprzez réznorodne dziatania majgce na celu podnoszenie kompetencji cyfrowych
0s60b dojrzatych.

Zabiegi podejmowane przez UE mogg by¢ posrednio zwigzane z aktywnym
starzeniem si¢. Na przyktad priorytetem strategii Europa 2020 jest réwniez zrowno-
wazony rozw6j*. Obecno$¢ zagadnienia aktywnego starzenia si¢ w tym priorytecie
mozna dostrzec w promowaniu sieci i/lub rozwoju przedsigbiorczo$ci firm operu-
jacych w ramach silver economy’, wdrazaniu inicjatyw podnoszacych §wiadomosé
dojrzatych konsumentéw, tworzenie zrownowazonych czy zielonych miejsc pracy.
Rozwiazania ekologiczne, w zakresie ochrony $rodowiska naturalnego czy nowinki
technologiczne zastosowane w energetyce moga by¢ wspottworzone przez migdzy-
generacyjne zespoty, ztozone z mtodych i dojrzatych pracownikow, dysponujacych
wiedzg ekspercka i rozleglym do$wiadczeniem.

Bezposrednio aktywne starzenie si¢ — ograniczone glownie do kariery zawodo-
wej — znalez¢ mozna w trzecim priorytecie strategii Europa 2020, jakim jest rozwdj
sprzyjajacy wilaczeniu spotecznemu, ktéry UE zamierza osiaggna¢ poprzez:

— podniesienie stopy zatrudnienia dzigki tworzeniu wigkszej liczby lepszych miejsc
pracy, zwlaszcza dla kobiet, mtodych ludzi i starszych pracownikow,

— pomaganie mlodym ludziom w przewidywaniu zmian i radzeniu sobie z nimi
dzieki inwestycjom w podnoszenie kwalifikacji 1 szkolenia,

— modernizacje rynkow pracy i systemow opieki spotecznej,

— zagwarantowanie, ze cata UE odniesie korzys$ci ze wzrostu®.

Obecno$¢ zagadnienia aktywnego starzenia si¢ w tym priorytecie mozna laczyé
z nastepujacymi dziataniami: wydluzaniem aktywnosci osob starszych na rynku
pracy, promocja przedsigbiorczosci oso6b dojrzatych, rozwojem idei srebrnej gospo-
darki, wlaczeniem grup niedostosowanych spotecznie i ekonomicznie, wspomaga-
niem ekonomii spolecznej, programéw réwnowaga praca-zycie i innych praktyk
zarzadzania wiekiem oraz tworzeniem dobrobytu osob dojrzatych.

3 http://ec.europa.eu/europe2020/index_pl.htm (marzec 2014).

4 http://ec.europa.eu/europe2020/index_pl.htm (marzec 2014).

5 Przez silver economy, czyli srebrna gospodarke rozumie sig systemy ekonomiczne ukierunkowane
na wykorzystywanie potencjatu osob starszych — pracownikow, pracodawcow, klientow, wolontariuszy.

© http://ec.europa.eu/europe2020/index_pl.htm (marzec 2014).
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Strategia Europa 2020 i jej dokumenty implementacyjne przyczyniajg si¢ nie
tylko do promoc;ji idei aktywnego starzenia si¢, ale takze do stopniowego wdrazania
sugerowanych rozwigzan. Dodatkowo stymulujg ten proces inicjatywy centralne.
Przyktadem jest dofinansowanie dziatan w ramach Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego (EFS). W latach 2000-2006 panstwa cztonkowskie UE nie zostaly zobowia-
zane do monitorowania liczby starszych wiekiem beneficjentow dziatan. W latach
20072013 juz wigcej uwagi po§wiecono osobom starszym. To nowe podejscie zna-
lazto odbicie w rozporzadzeniu w sprawie EFS, w ktorym starsi pracownicy zostali
jednoznacznie okresleni jako osobna grupa docelowa. Skutkiem bylo podejmowanie
licznych dziatan majacych na celu zwigkszanie zdolnosci przystosowawczych star-
szych pracownikow, utatwianie im dostepu do zatrudnienia, promowanie aktywnego
starzenia si¢ oraz wdrazanie elastycznych form organizacji pracy w celu osiagnigcia
zatozonych wskaznikéw. Dodatkowo osoby starsze mogg korzysta¢ z inicjatyw na
rzecz uczenia si¢ przez cale zycie lub uczestnictwa spotecznego, glownie adresowa-
nych do 0s6b niepetosprawnych (Europejski..., 2010).

W konsekwencji tak ustalonych priorytetow na poziomie europejskim i kon-
kretnych dokumentéw implementacyjnych w krajach europejskich powstaje szereg
roéznorodnych programow, projektow i rozwiazan. Rozmaito$¢ stosowanych rozwia-
zan wynika¢ moze z historii poszczegdlnych krajow, roznej sytuacji na rynku pracy
i odmiennej jego dojrzatosci, a takze podejsScia do zarzadzania zasobami ludzkimi,
$wiadomosci proceséw demograficznych u menedzeréw oraz standardéw zarzad-
czych wystepujacych w przedsiebiorstwach na poziomie mikroekonomicznym. Jed-
noczesnie bedac pod posrednim i bezposrednim wptywem Unii Europejskiej proces
ten z pewnoscig bedzie dalej podlegat upodabnianiu. Dzieje si¢ tak dzigki upo-
wszechnianiu promowanych idei, szerzeniu dobrych praktyk oraz wynikow interdy-
scyplinarnych badan. Przyczyniajg si¢ do tego liczne analizy tematyczne wiodacych
w skali europejskiej instytucji, takich jak:

— European Employment Observatory (EEO) http://www.eu-employment-observa-
tory.net
— European Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions

(Eurofound) www.eurofound.europa.eu
— AGE Platform, www.age-platform.eu
— European Centre for the Development of Vocational Training (Cedefop). www.

cedefop.europa.eu
— European Centre for Social Welfare Policy and Research, www.euro.centre.org

Jednoczes$nie wystepuje brak jednego podmiotu europejskiego powotanego
wylacznie do zajmowania si¢ aktywnym starzeniem si¢, tak w Europie, jak
i w Polsce.
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3. WSPARCIE AKTYWNEGO STARZENIA SIE W POLSCE

W Polsce w ostatnich kilkunastu latach podjeto szereg dzialah zmierzajacych
do zapobiegania dezintegracji spotecznej, promowania idei aktywnego starzenia
si¢ 1 silver economy. Inicjatywy parlamentu i rzadu zaowocowaly opracowaniem
dokumentow strategicznych okreslajacych wizje i1 kierunki rozwoju kraju zaréwno
w najblizszych latach, jak i w perspektywie dlugookresowej do 2030 roku. ,,Strate-
gia Rozwoju Kraju 2020 oraz ,,.Dlugookresowa Strategia Rozwoju Kraju — Polska
2030” podkreslaja konieczno$¢ rozwoju opartego na likwidowaniu najwigkszych
barier rozwojowych, wzrostu opartego na edukacji, cyfryzacji i innowacyjnosci.
Strategie wyznaczaja nastgpujace obszary strategiczne: sprawne i efektywne pan-
stwo, konkurencyjna gospodarka, spojnos¢ spoleczna i terytorialna. Obszary te,
podobnie jak i cel gtowny strategii (wzmocnienie i wykorzystanie gospodarczych,
spotecznych i instytucjonalnych potencjatléw zapewniajacych szybszy i zrownowa-
zony rozw0j kraju oraz popraw¢ jakosci zycia ludnosci), silnie zwiazane sg z aktyw-
nym starzeniem sie.

Omawiane dokumenty wpisuja si¢ w akcje zapobiegania dezintegracji spoteczne;j
i promowania idei aktywnego starzenia si¢. Kwestie te, w bardziej szczegdtowy
sposob, zawarte s3 w narodowym planie dziatania (NAP — National Action Plan).
W Polsce, tak jak we wszystkich krajach UE, NAP-y majg za zadanie walkg z ubo-
stwem i wykluczeniem spotecznym przy uwzglednieniu réznych rodzajéow ryzyka
zwigzanych z utrzymaniem na rynku pracy starszych pracownikoéw w zmieniajacym
si¢ otoczeniu. W celu bardziej intensywnych dziatan na rzecz starzejacych si¢ zaso-
bow ludzkich zostal opracowany i wdrazany w Polsce rzadowy program ,,Solidar-
no$¢ pokolen. Dziatania dla zwickszenia aktywno$ci zawodowej 0sob w wieku 50+,
przyjety przez Rad¢ Ministrow 17 pazdziernika 2008 roku. Program ten obejmuje
szerokie spektrum inicjatyw, ktorych celem jest lepsze wykorzystanie zasobow ludz-
kich w wieku 50 i wigcej lat. Zaktada, z jednej strony, dziatania, ktore zwigkszaja
zachety finansowe do zatrudnienia os6b w wieku 50+ przez przedsigbiorcoéw, z dru-
giej za$ dziatania, ktdre sprzyjaja poprawie kwalifikacji, umiej¢tnosci i efektywnosci
pracy tych oséb. Zwigkszenie wskaznika zatrudnienia wérdd oséb po 50. roku zycia
jest niezbedne dla utrzymania wysokiego wzrostu gospodarczego w Polsce w per-
spektywie kolejnych kilkunastu lat. Czg¢§¢ rozwigzah proponowanych w programie
jest adresowana takze do oséb mitodszych, po 45. roku zycia (Program..., 2008,
s. 4).

Celem programu bylo osiagniecie w perspektywie do 2020 r. wskaznika zatrudnie-
nia 0oséb w wieku 55-64 lata na poziomie 50%, okre§lonego w Strategii Lizbonskiej
(Program..., 2008, s. 5). Obecnie w zaktualizowanym programie cel ten utrzymano
(Program..., 2014, s. 6). W programie tym nastepuje odwotanie do idei aktywnego
starzenia si¢ w celu 4. Wspieranie idei aktywnego i zdrowego starzenia si¢. Cel ma
by¢ realizowany przy udziale trzech priorytetow: priorytet 4.1. Upowszechnianie
idei aktywnego i zdrowego starzenia si¢, priorytet 4.2. Upowszechnienie profilak-
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tyki zdrowotnej oraz mozliwosci poprawy kondycji fizycznej i psychicznej oséb
w wieku 50+ oraz priorytet 4.3. Wspieranie zmian systemowych rozwigzan doty-
czacych aktywnego 1 zdrowego starzenia si¢ poprzez wspolprace w tym zakresie
(Program...,2014, s. 49 i nn).

W konsekwencji ostatnich dziatan powstat w Polsce rowniez Rzgdowy Program
na rzecz Aktywnosci Spotecznej Osob Starszych na lata 2012-2013 (Rzgdowy...,
2012) oraz bedaca jego kontynuacja Diugofalowa polityka senioralna na lata
2014-2020 (Diugofalowa... 2014).

Dokumenty polskie, uwzgledniajgc ,,wewngtrzne zréznicowanie populacji oséb
starszych”, promujg zaréwno dziatlania majace na celu podtrzymanie aktywnosci
0s0b starszych i zapewnienie ich udziatu w zyciu spotecznym, jak i dzialania ukie-
runkowane na osoby o ograniczonej samodzielnosci. Polityka senioralna odnosi si¢
do o0so6b starszych, choé¢ sg one niejednoznacznie zdefiniowanie’. Celem gtéwnym
programu jest poprawa jakos$ci i poziomu zycia 0sob starszych dla godnego starzenia
si¢ poprzez aktywnos¢ spoteczna (Rzgdowy..., 2012, s.19-20). Cel ten realizowany
jest poprzez kilka celow szczegdtowych, takich jak: 1. Zwigkszenie roznorodnos$ci
i poprawa jakosci oferty edukacyjnej dla osob starszych, 2. Tworzenie warunkow
dla integracji wewnatrz i migdzypokoleniowej oséb starszych przy wykorzystaniu
istniejacej infrastruktury spotecznej, 3. Rozwdj zréznicowanych form aktywnosci
spotecznej, w tym upowszechnianie wolontariatu, partycypacji w procesach decy-
zyjnych, w zyciu spotecznym, w tym udzial osob starszych w ksztattowaniu polityki
publicznej, 4. Zwigkszenie dostgpnosci, podniesienie jako$ci ustug spotecznych oraz
wspieranie dziatan na rzecz samopomocy i samoorganizacji (Rzgdowy..., 2012,
$.19-20).

Zatozenia polskiego ,,manifestu senioralnego” zarysowanego w powyzszych
dokumentach, opieraja si¢ na przestaniu, ze aktywno$¢ spoteczna osob starszych cze-
sto skupia si¢ wokot inicjatyw lokalnych. Dlatego istotne jest zwigkszanie wymiaru
zaangazowania spotecznego osob starszych poprzez wlaczenie w réznorodne formy
edukacji oraz wspotpracy migdzypokoleniowej. Poniewaz problemem jest finan-
sowanie dzialan adresowanych do osob starszych przez samorzady, na przyklad
aktywnosci edukacyjno-kulturalnych, w praktyce ich dostgpno$¢ zalezy od oferty
generowanej przez lokalne instytucje i organizacje pozarzagdowe. Dlatego program
ten powstal jako wsparcie organizacji, instytucji dziatajacych na rzecz osob star-
szych. Wspotpraca miedzysektorowa na poziomie lokalnym moze istotnie zwigk-
szy¢ efektywnos¢ podejmowanych dziatan na rzecz aktywnosci spolecznej osob
starszych, definiowanych jako osobe w wieku powyzej 60. roku zycia.

Podsumowujac powyzsze watki, aktywnos¢ Polski w kontekscie kluczowych
inicjatyw Unii Europejskiej przedstawiono na schemacie 2.

7 W przypadku polityki senioralnej nie jest doktadnie sprecyzowany jej beneficjent. Do jej odbior-
coOw wlacza sig: 1) osoby powyzej pewnego wieku (najczesciej 60 lat), 2) osoby w wieku przedemerytal-
nym (z reguly majgce do momentu uzyskania uprawnien emerytalnych 1015 lat) i 3) osoby zblizajace
si¢ do staro$ci, myslace o wlasnej starosci.
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Zarysowane inicjatywy na poziomie europejskim i na szczeblu krajowym
zaowocowaly pojawieniem si¢ w poprzedniej perspektywie finansowania (w latach
2004-2009) setek polskich projektow, w ktorych grupa docelowa byly osoby doj-
rzate®. Uwzglednienie tej kategorii beneficjentow jako grupy objetej szczegdlnym
wsparciem przyczynito si¢ do zwigkszenia zainteresowania tematyka, mierzonego
liczba realizowanych projektow.

4. WSPARCIE AKTYWNEGO STARZENIA SIE POPRZEZ ODDZIALY WANIE
NA FIRMY — PRZYKLADY POLSKICH PROJEKTOW

Wsrod projektow adresowanych do oséb dojrzalych oraz podmiotéw wspiera-
jacych te grupe, takich jak instytucje rynku pracy, pomocy spotecznej, zwigzki
zawodowe, organizacje pracodawcow czy trzeci sektor znajduja si¢ rowniez pro-
jekty skierowane do firm. Posrod projektow systemowych, bedacych nastepstwem
wdrazania w Polsce opisywanego wcze$niej programu ,,Solidarnos$¢ pokolen. Dzia-
tania dla zwickszenia aktywnosci zawodowej oséb w wieku 50+” mozna wymie-
ni¢ dwa, skoncentrowane na wsparciu firm i zatrudnionych w nich dojrzalych
pracownikow.

Projektem przeznaczonym do realizacji w latach 2009-2013, majacym duzy
dorobek teoretyczny i utylitarny jest projekt ,,Z wiekiem na plus. Szkolenia dla
przedsigbiorstw”. Realizatorem byt Osrodek Badan Rynku Pracy na Wydziale Nauk
Ekonomicznych Uniwersytetu Warszawskiego w partnerstwie z Polskg Agencja Roz-
woju Przedsigbiorczo$ci. Byl on dofinansowany ze $rodkdéw Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego. Celem projektu byto podniesienie wsrod wilascicieli i kadry
zarzadzajacej przedsiebiorstw §wiadomosci 1 wiedzy w zakresie korzysci ptynacych
z utrzymywania w zatrudnieniu oséb w wieku 45/50+ oraz wdrozenie modelowych
systemow zarzadzania wiekiem w firmach uczestniczacych w projekcie’.

Drugim, waznym projektem jest ,, Wyrdwnywanie szans na rynku pracy dla oséb
5047, realizowany przez Centrum Rozwoju Zasobow Ludzkich w partnerstwie
z Uniwersytetem Lodzkim!'?, Glownym celem tego projektu jest promocja aktyw-
no$ci zawodowej kobiet i me¢zczyzn w wieku 50+ oraz promocja dziatan na rzecz
wydtuzenia aktywnosci zawodowej 0os6b w tym wieku. Zatozone cele realizuje si¢
przez kompleksowe dziatania, ktére w latach 2010-2015 obejmuja:

8 Przedzial czasowy wynika z zastosowanej metodologii projektu ,,Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla osob 50+, projekty scharakteryzowane zostaty w: B. Urbaniak, J. Wiktorowicz (red.), Raport
z analizy programow skierowanych do osob 50+ zrealizowanych w Polsce w latach 2004-2009, UL,
Lodz 2011.

® www.45naplus.pl (wrzesien 2013)

10" Autorka artykutu w okresie od lutego 2010 do grudnia 2013 petila funkcje kierownika ds.
koordynacji dziatan UL.
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— przeprowadzenie szeroko zakrojonych prac badawczych i upowszechnianie ich
wynikow;

— prace krajowej Sieci Tematycznej pod nazwa ,,Rada 50+, w ramach ktorej utwo-
rzonych zostato 5 Tematycznych Grup Roboczych;

— ogolnopolska kampani¢ informacyjno-promocyjna dotyczaca aktywnosci zawo-
dowej kobiet i mezczyzn w wieku 50+, przewidujacg szeroko zakrojone dziatania,
w tym: stworzenie wielofunkcyjnego portalu z wydzielonym modutem eduka-
cyjnym, medialng kampani¢ informacyjno-promocyjng, opracowanie broszury
informacyjnej dla oséb 50+, organizacje 18 konferencji promujacych aktywno$é
zawodowa kobiet i me¢zczyzn w wieku 50+;

— przeprowadzenie, metoda blended learning (zajecia stacjonarne, uzupetnione
e-learningiem), szkolen dla 630 pracownikéw instytucji rynku pracy i pomocy
spotecznej;

— opracowanie podrecznika skierowanego do instytucji rynku pracy oraz jednostek
organizacyjnych pomocy spotecznej, zawierajacego rekomendacje w zakresie
aktywizacji os6b w wieku 50+,

— opracowanie Katalogu Rekomendacji zawierajacego propozycje zmian systemo-
wych sprzyjajacych aktywizacji zawodowej os6b w wieku 50+.

Z kolei sposrod projektow niesystemowych, na zwrocenie uwagi zastuguje pio-
nierski projekt ,,Zysk z dojrzatosci”, realizowany od 2008 roku przez Akademi¢
Rozwoju Filantropii w Polsce. ,,Projekt oraz serwis www.zysk50plus.pl jest ini-
cjatywg skierowang do pracodawcow, specjalistdw HR oraz instytucji rynku pracy
zaréwno publicznych, jak i prywatnych. Naszym celem jest promocja i zapewnienie
informacji na temat rozwigzan z zakresu zarzadzania wiekiem, stuzacych dtuzszej
1 petniejszej aktywnosci zawodowej 0sob powyzej 50. roku zycia”. Oprocz kampa-
nii medialnych, prowadzenia strony internetowej, organizowane sg takze szkolenia,
seminaria, konsultacje i konkursy. Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce podejmo-
wala tez szereg innych inicjatyw majacych na celu, m.in.: pomoc osobom starszym
w podnoszeniu kwalifikacji (Akademia e-Seniora UPC), przeciwdziatanie dyskry-
minacji osob starszych (STOP dyskryminacji ze wzgledu na wiek), budzenie w nich
potrzeby spotecznego zaangazowania (Same plusy. Wolontariat 50+) czy budowanie
wigzi z mlodym pokoleniem (Zgczymy pokolenia!). Portal gromadzi dobre prak-
tyki polskie i zagraniczne, udziela rad i wsparcia pracownikom w starszym wieku
oraz organizacjom pragnacym zmierzy¢ ,,zysk z dojrzato$ci”, co mozna rozumieé
w kontekS§cie monitorowania efektéw wprowadzonych ulepszen i zastosowania
narzedzi zarzadzania wiekiem. Portal otwiera takze przestrzen do nawigzywania
kontaktow.

Zestawienie powyzsze, oczywiscie, nie wyczerpuje listy kluczowych projek-
tow, lecz jedynie wskazuje te najbardziej zblizone tematycznie do zarzadzania
wiekiem.
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5. ZARZADZANIE WIEKIEM JAKO ODPOWIEDZ
NA STARZENIE SIE LUDNOSCI

Zdrowi i kompetentni pracownicy osiggajg lepsze wyniki w pracy i moga pod-
nosi¢ swoja jako$¢ zycia. Zatrudniajace ich organizacje, dzieki wyzszej wydajnosci
pracownikow, moga poszczyci¢ si¢ lepsza produktywnoscia 1 wizerunkiem w otocze-
niu, ktére poprawiajg jej konkurencyjnos¢. Dla osiggnigcia tego stanu wprowadzono
miedzy innymi ide¢ zarzadzania wiekiem.

W wezszym ujeciu zarzadzanie wiekiem jest przyporzadkowywane do zarza-
dzania zasobami ludzkimi (Jaros, Krajewski, Mackiewicz, 2010: 50; Urbaniak,
Wieczorek, 2007: 11, Liwinski, Sztanderska, 2010; Schimanek, 2010: 48). Termin
,,Zarzadzanie wiekiem” moze odnosi¢ si¢ do roznych wymiaréw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w ramach organizacji z wyraznym naciskiem na starzenie si¢ (Walker,
2007), ale takze mozna traktowac je szerzej. W takim ujeciu zarzadzanie wiekiem
nawiazuje do polityki lub rokowan zbiorowych (Walker, 2005, s. 685). Termin zarza-
dzanie wiekiem taczony bywa z zarzadzaniem réznorodnoscia: ,,(...) to ,,element
zarzadzania zasobami ludzkimi, a doktadniej: element zarzadzania r6znorodnoscia.
Polega ono na realizacji ré6znorodnych dziatan, ktére pozwalaja na bardziej racjo-
nalne i efektywne wykorzystanie zasoboéw ludzkich w przedsiebiorstwach dzigki
uwzglednianiu potrzeb i mozliwosci pracownikow w réoznym wieku” (Liwinski,
Sztanderska, 2010: 3). Generalnie, instrumenty zarzadzania wiekiem maja na celu
usuwanie barier zwigzanych z wiekiem i/lub promuja roznorodno$¢ ze wzgledu na
wiek, pomagaja stworzy¢ srodowisko, w ktorym poszczegdlni pracownicy sg w sta-
nie wykorzysta¢ swdj potencjal, nie bedac w gorszej sytuacji ze wzgledu na wiek
(Naegele, Walker, 2006: 3).

Zarzadzanie wiekiem jest nowym zagadnieniem, ktore w literaturze zagranicz-
nej pojawilo sie niecate dwadziescia lat temu, a w polskiej funkcjonuje od kilku
lat (Kotodziejczyk-Olczak, 2014). W szerszym ujeciu zarzadzanie wiekiem mozna
rozpatrywaé na trzech poziomach: jednostki, przedsigbiorstwa i spoteczenstwa
(tablica 1). Na kazdym z poziomoéw zarzadzania wiekiem rodzg si¢ réznorodne
mozliwosci. Zarzadzanie wiekiem jest zawsze przedstawione jako sposob podejscia,
stanowisko lub planowane dziatanie prowadzace do eliminowania zarysowanych
problemow. W rezultacie zarzadzania wiekiem na wszystkich poziomach tworza
si¢ wigzki korzystnych efektow. Przedstawiono je w tablicy 1 zgodnie z koncepcja
J. llmarinena. Jako przyktad mozna wskazaé nastepujace efekty stosowania zarza-
dzania wiekiem na poziomie spoteczenstwa: mniejsza dyskryminacja ze wzgledu
na wiek, pozniejsze przejscie na emeryture, mniejsze koszty bezrobocia, mniejsze
koszty opieki zdrowotnej, wzmocnienie gospodarki narodowe;j, lepsza opieka spo-
teczna.
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Tablica 1. Poziomy zarzadzania wiekiem
Table 1. Levels of age management

PROBLEMY/ : — ’
MOZLIWOSCI SPOSOBY/ ROZWIAZANIA EFEKTY/ CELE

rekrutacja

kompetencyjne

JEDNOSTKA | e wydolnos¢ funkcjonalna o zarzadzanie wiekiem * lepsza wydajno$¢ pracy
o zdrowie e promocja fizycznych, mentalnych * poprawa zdrowia
e kompetencje i spotecznych zasobow ® poprawa kompetencji
e motywacja do pracy  polepszanie stanu zdrowia o wigksza zdolnoé¢ do pracy
o zdolnos¢ do pracy ® rozw6j kompetencji e mniejsze zmeczenie praca
e zmeczenie praca o radzenie sobie ze zmianami o mnigjsze ryzyko
e bezrobocie * wspotuczestnictwo bezrobocia
o wyzsza jakos¢ zycia
PRZEDSIEBIOR- | e produktywnosé¢ o zarzadzanie wiekiem o wyzsza calkowita
STWO o konkurencyjno$é o indywidualne rozwigzania produktywnos¢
® nicobecnos¢ z powodu * wspoltpraca migdzy grupami wicku ® wyzsza konkurencyjnos¢
choroby o ergonomia wieku e mnigj nieobecnosci
® pozytywne nastawienie ® harmonogram przerw w pracy z powodu choroby
wobec zmian o clastyczne godziny pracy ® lepsze zarzadzanie
e organizacja pracy e praca w niepelnym wymiarze o kompetentne zasoby
e srodowisko pracy o zindywidualizowane szkolenia ludzkie

® lepszy wizerunek
obnizenie kosztow
zwigzanych

z niezdolnoscia do pracy

'

'

]

wezesne przejscie na
emeryturg

koszty zwiazane

z niezdolnoscia do pracy
koszty zwigzane

doskonalenie polityki pracy
ukierunkowanej na wick
pracownikow

zmiana polityki wychodzenia

z rynku pracy ze wzgledu na wick

SPOLECZENS- | e postawy wobec pracy o zarzadzanie wiekiem e mniejsza dyskryminacja ze
TWO i emerytury e zmiana postaw wzgledu na wiek
o dyskryminacja ze wzglgdu ® przeciwdziatanie dyskryminacji ze ® pozniejsze przejscie na
na wiek wzgledu na wiek emeryturg

mniejsze koszty
bezrobocia

mniejsze koszty opieki
zdrowotnej
wzmocnienie gospodarki

z emeryturami

koszty opieki zdrowotnej
wspotczynnik obcigzenia
demograficznego

pracownikow narodowej

lepsza opieka spoteczna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Ilmarinen, 2010.
Source: own elaboration based on Ilmarinen, 2010.

J. lmarinen ujmuje chronologicznie etapy rozwoju koncepcji zarzadzania wie-
kiem jako: czas badan, konceptualizacji i szkolen (w latach 1990-1999) i trwajaca
w latach 2000-2009 faze tworzenia studidw przypadkéw, poszukiwania dobrych
praktyk oraz typologizacji (Ilmarinen, 2010). W latach 2009-2015 mozna méwic
o kontynuacji badan, ze znacznym ich nasileniem w 2012 roku, ktoéry byt Europe;j-
skim Rokiem Aktywnego Starzenia si¢ i Solidarnosci Miedzypokoleniowej (thuma-
czenie Autorki).

Zarzadzanie wiekiem odnoszone do poziomu przedsiebiorstwa jest sposobem
zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem starzenia si¢ tychze zasobow.
Obejmuje ono réznorakie, dostosowane do dojrzatych pracownikéw, dziatania
zwigzane z organizacja pracy, zatrudnieniem, rekrutacja, szkoleniami, zarzadza-
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niem wiedza, tworzeniem programow réwnowazacych prace z zyciem prywatnym,
kreowaniem zrownowazonych miejsc pracy.

Badania polskich przedsigbiorstw wskazuja, ze w zalezno$ci od typu strategii
zarzadzania wiekiem przyjmowanej przez organizacje, dominujg konkretne prak-
tyki zarzadzania wiekiem i narzedzia wdrozone w ich ramach. Polskie organiza-
cje (N=928!") przyjmowaly strategie reaktywne — w reakcji na zaistniate zmiany
w otoczeniu — badz proaktywne jako odpowiedz na zmiany przewidywane (Koto-
dziejczyk-Olczak, 2014). Poszczegolnym typom strategii odpowiadaty instrumenty
i praktyki, ktorych zasieg byt operacyjny lub strategiczny (tablica 2).

Przyjecie strategii reaktywnych (,,skape zasoby”, ,,obnizanie wymagan pracy”)
powoduje, ze firmy si¢gaja po dojrzatych pracownikéw w reakcji na pojawiajacy
si¢ brak wykwalifikowanych pracownikoéw, dostrzegajac konieczno$¢ dostosowania
fizycznych warunkoéw pracy. Strategie, ktore mozna okresli¢ mianem twardych,
koncentrujg si¢ na ekonomicznych korzysciach i motywach, a pracodawcy zdaja
si¢ postrzegaé efekty ich wdrazania w krotkiej (operacyjnej) perspektywie. Sg one
pochodng biezacej sytuacji, deficytu zasobow ludzkich w aspekcie ilosci i1 jako$ci
(kompetencji). Strategie proaktywne'? — mickkie — opieraja si¢ na innej filozofii.
Liczg si¢ spoteczne aspekty zarzadzania, a ujawniane korzysci daja obraz firmy
réznorodnej, elastycznej, wstuchanej w potrzeby réznych interesariuszy otoczenia,
zwracajacej uwage na motywy wazne dla wszystkich. Takie zarzadzanie wiekiem
uwzglednia dtuzszg perspektywe 1 mozliwosci odnoszenia korzysci odroczonych,
natomiast podej$cie twarde zwigzane jest raczej z efektami krotkookresowymi.

Podobne pytanie stawiaja sobie inni badacze w ramach projektu ASPA (Acti-
vating Senior Potential in Ageing Europe): Czy starzenie si¢ ludno$ci na bezpre-
cedensowa skalg spowoduje, ze pracodawcy przyjmag aktywng postawe, wdroza
polityki, w ktorych placa i wydajno$¢ sa powiazane a mtodsi i starsi pracownicy sa
traktowani jednakowo. W konsekwencji moze si¢ okazaé, ze nie tylko potrzeba jest
matkg wynalazkow, ale rowniez matka zmiany nawykoéw w polityce kadrowej (van
Dalen, Henkens, Schippers, 2010, ss.1015-1036).

I Badania przeprowadzone zostaly na reprezentatywnej probie 928 pracodawcow polskich.

12 Wzmacniania zasob6éw”, ,,nauki miedzypokoleniowej” i ,,cyklu zycia”. Nazewnictwo strategii
zostalo zaczerpnigte z Wallin, Hussi. Sposob realizacji strategii zarzadzania wiekiem przez polskie orga-
nizacje zostat zbadany za pomoca autorskich wskaznikéw czastkowych oraz wskaznika syntetycznego.
Wigcej: Kotodziejczyk-Olczak 1., Zarzqdzanie pracownikami w dojrzatym wieku. Wyzwania i problemy,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £odz 2014.
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Tablica 2. Strategie zarzadzania wiekiem wraz z praktykami i instrumentami
Table 2. Age management strategies, practices and instruments

Typologia strategii
Wallin, Hussiego

Strategie zarzadzania wiekiem w Polsce

,PODEISCIE CYKLU
ZYCIA”

miejsca pracy.

pobyty sanatoryjne i w osrodkach
spa, programy wellness, treningi,
akcje sportowe.

Akcje budujace wizerunek
pracodawcy z wyboru.
Outplacement.
Wolontariat pracowniczy.
AC/DC/ocena 360°

praktyki instrumenty zasi¢g
STRATEGIA REAKTYWNA
,SKAPE ZASOBY” Dostosowanie stanowisk
pracy do mozliwosci i potrzeb
pracownikow 50+.
Pracownicy to Ergonomiczne stanowiska pracy.
rece do pracy. Zatrudnienie w niepelnym
Rekrutacja. wymiarze, telepraca, job
STRATEGIA REAKTYWNA | O5gF SRR e | il B BN | Operacyiny
”OBNIZ,‘,ANIE WYMAGAN Stereotypowe Rekrutacja bez dyskryminacji ze
PRACY postrzeganie wzgledu na wiek.
pracownikow. Rekrutacja emerytowanych
pracownikow.
Elastyczne przejscie na emeryturg
pracownikow starszych.
STRATEGIA Wynagradzanie za kompetencje.
PROAKTYWNA I STOPNIA Kafeteryjne wynagradzanie
”WZMA,CNIANIE Badanie opinii starszych
ZASOBOW” pracownikow.
STRATEGIA Dobor narzgdzi motywacyjnych
PROAKTYWNA do wartoéci i oczekiwan
IT STOPNIA pracownikow dojrzatych.
»NAUKA Zarzadzanie Miedzygeneracyjne zespoty
MIEDZYPOKOLENIOWA” wiedzg. pracownicze.
Dobrostan Metody szkolen dostosowane
pracowniczy. do potrzeb i mozliwosci 0sob
Work-Life starszych.
Balance. Starsi pracownicy jako coache
Podmiotowos$¢ i mentorzy. Strategiczny
pracownikow. Procedury zachowania
Motywowanie. i przekazywania wiedzy cichej
STRATEGIA Roéznorodnosé. i jawnej.
PROAKTYWNA Osobiste zasoby. Praca zadaniowa.
[T STOPNIA Zréwnowazone Profilaktyka i ochrona zdrowia,

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kotodziejczyk-Olczak, 2014.
Source: own elaboration based on Kotodziejczyk-Olczak, 2014.
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Inni badacze podkreslaja ponadto, ze zasady zarzgdzania wiekiem na poziomie
przedsiebiorstwa pozostaja zwykle pod wpltywem jego kultury organizacyjnej, ale
takze konieczno$ci dostosowania si¢ organizacji do zmian koniunktury, wynikaja-
cych z recesji gospodarki (van Stolk, 2013). Wartosci, normy, przekonania i zatoze-
nia interesariuszy zarzadzania, a w szczegdlnosci kadry zarzadzajacej, pracownikow
1 zwigzkow zawodowych wptywaja na styl prowadzenia zarzadzania wiekiem. Zara-
zem stan gospodarki moze sytuacyjnie wptywaé na projektowanie, monitorowanie
i wszelkie zmiany instrumentéw zarzadzania wiekiem.

Na polityke zarzadzania wiekiem na poziomie przedsi¢biorstwa wptywa takze
polityka spoteczna i zakres polityki senioralnej w danym kraju oraz jej zakorzenie-
nie, dlugo$¢ 1 powszechno$¢ stosowania rozmaitych instrumentéw. Z umieszczonych
wczesniej schematow 1 i 2 wyraznie wida¢ przesunigcie w czasie dziatan polskich
w stosunku do poczynan $wiatowych i europejskich. Opodznienie sigga kilku dekad.
Prawdopodobnie wraz z nasileniem si¢ zmian demograficznych przedsicbiorstwa
polskie zaczng coraz czgsciej siggac po starszych pracownikow, za§ wdrazanie zarza-
dzania wiekiem w polskich przedsigbiorstwach si¢ upowszechni (Woszczyk, 2011,
s. 158). Moze si¢ to tez sta¢ w momencie u§wiadomienia sobie wieloaspektowych
korzysci ptynacych z zarzadzania wiekiem, ktéremu czg¢sto towarzyszy kreowanie
innowacyjnej, bezpiecznej, etycznej i zrbwnowazonej organizacji.

Inne badania polskich pracodawcow pokazuja, ze w firmach nadal stosunkowo
rzadko spotykane jest zarzadzanie wiekiem i dtugofalowe planowanie kariery zawo-
dowej uwzgledniajace spersonalizowane plany szkoleniowe i systematyczng ocene
kompetencji, ale tez wiedza na temat zarzadzania wiekiem jest niewielka. Stosun-
kowo niewiele polskich firm stosuje rozwigzania, ktoére ulatwiajg prace osobom
w wieku 50+, poprzez dostosowanie metod i technik do zmieniajacych si¢ wymagan
fizycznych, predyspozycji 1 zdrowia. W matych firmach gtownie nastepuje przesu-
wanie starszych pracownikow na inne stanowiska, a w duzych prowadzi si¢ czasem
specjalne programy, oparte zwykle na mentoringu (Solidarnosé..., 2014).

Wsrod polskich przedsiebiorcow wystepuje ,,kosztowe” postrzeganie pracowni-
kéw w wieku 50+ jako mniej produktywnych i ,,drozszych” (Perek-Biatas, Turek,
2012). Pracodawcy, mys$lac o konsekwencjach starzenia si¢ pracownikow dla swoich
firm, na pierwszym planie widza koszty wynikajace ze stanu zdrowia (potencjalne
zachorowania) starszych pracownikow, mimo ze pracownicy dojrzali nie naduzywaja
zwolnien lekarskich (Diagnoza ..., 2013).

Mimo dajacego si¢ obserwowac postepu, zarzadzanie wiekiem pozostaje w pol-
skich organizacjach na niezbyt wysokim poziomie, a wachlarz wdrazanych rozwia-
zan jest do$¢ waski.

Chociaz idea aktywnego starzenia si¢ wcigz zyskuje na znaczeniu to aktualna
sytuacja Polski w zakresie jej wdrozenia nie jest najlepsza. Wedtug wskaznika
aktywnoS$ci 0sob starszych ,,Active Ageing Index (AAI) 2012”7, Polska zajmuje
25 miejsce w rankingu na 27 krajow UE. Gorsza sytuacja wystepuje jedynie na
Litwie 1 na Malcie. W czotéwce znajduja si¢: Szwecja, Dania, Holandia, Finlandia
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i Wielka Brytania. Cytowany wskaznik stuzy do pomiaru nie tylko dobrobytu 0s6b

starszych, ale rowniez wkladu, jaki wnosza w zycie spoleczenstwa. Ma on ztozony

charakter, a na cztery uwzglednione w nim zasadnicze aspekty sktadaja si¢ tacznie

22 wskazniki czastkowe. Aspektom przypisuje si¢ nastepujgce wagi:

1. Zatrudnienie (poziom zatrudnienia 55-59, 60—64, 65-69, 70-74) — waga 35%;

2. Uczestnictwo w zyciu spoteczenstwa (wolontariat, opieka nad dzie¢mi i wnuka-
mi, opieka nad osobami starszymi, aktywnos$¢ polityczna) — waga 35%;

3. Niezalezne zycie w zdrowiu i bezpieczenstwie (¢wiczenia fizyczne, dostep do
opieki zdrowotnej, niezalezne zycie, bezpieczenstwo finansowe, bezpieczenstwo
fizyczne, uczenie si¢ przez cale zycie) — waga 10%;

4. Mozliwosci i warunki sprzyjajace aktywnemu starzeniu si¢ (pozostata oczekiwana
dhugo$¢ zycia w wieku 55 lat, oczekiwana cz¢$¢ zycia w zdrowiu w wieku 55 lat,
kondycja psychiczna, korzystanie z technologii informacyjno-komunikacyjnych,
wiezi spoteczne, poziom wyksztatcenia) — waga 20% (Wzajemna..., s. 2-3).
Uwzgledniono w nim takze podstawowe wymiary aktywnego starzenia, takie jak:

aktywnos¢ zawodowa, spoteczna, opiekuncza, polityczna, edukacyjna, fizyczna, bez-

pieczenstwo finansowe, dostep do ustug medycznych, kondycja fizyczn i zdrowotna,
czy tez korzystanie z nowoczesnych technologii.

PODSUMOWANIE

Niska lokata Polski w opisanym powyzej rankingu wynika z pewnoscig w duzej
mierze z faktu, Ze obecnie na tle Europy poziom aktywno$ci zawodowej 0sob, ktore
ukonczyly juz 50 lat, jest w Polsce bardzo niski. Pracownicy do$¢ wczesnie opusz-
czaja rynek pracy. Wyniki badan potwierdzaja niska aktywno$¢ starszych pokolen
takze w innych sferach zycia. Biorac pod uwage szersze spektrum réznego rodzaju
aktywnosci, np. uczenie si¢ przez cale zycie, aktywnos$¢ spoteczng, rekreacje, nie
ulega watpliwosci, ze starsze pokolenia Polakow sg na ogoét pokoleniami biernymi.
Nie przesadza to jednak o tym, Zze kolejne roczniki bedg przyjmowaty podobne
wzorce (Turek, 2013, s.103). Taki poglad mozna sformutowac na podstawie posta-
wionej diagnozy i podejmowanych licznych dziatan na szczeblu ogoélnopolskim i na
poziomach lokalnych. Przeswiadczenie takie wynika takze z obserwowanej zmiany
pokoleniowej. Tradycjonalisci sg zastepowani znacznie bardziej aktywnymi repre-
zentantami generacji BB oraz X, a takze coraz liczniej obecnymi na rynku pacy
pokoleniami Y czy Z (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a 1 2014b).

Rozpowszechnianie si¢ filozofii zarzadzania wiekiem i wdrazanie jego instru-
mentéw w polskich przedsigbiorstwach moze przyczyni¢ si¢ do rozwoju koncepcji
aktywnego starzenia si¢. Kunisch, Boehm i Boppel jako jeden z warunkow zro-
zumienia aktywnego starzenia si¢ proponuja przyjecie perspektywy interesariuszy
organizacji. W budowaniu strategii uwzglednia si¢ bowiem megatrendy otoczenia,
ale najbardziej wartoSciowym podej$ciem zdaje si¢ zintegrowanie potrzeb zewngtrz-
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nych i wewngtrznych interesariuszy. Autorzy nakreslili w tym zakresie perspektywe
ekonomiczng, spoleczna, zarzadzania zasobami ludzkimi i przywodztwa, marketin-
gowa i innowacyjnosci (2011, s. 12—-15, part A).

Kontekst zarzadzania wiekiem realizowanego w polskich przedsigbiorstwach
stanowig uwarunkowania istniejace na poziomie ogélnokrajowym, takie jak: polityka
panstwa, rozwigzania prawne, rozstrzygni¢cia administracyjne. Panstwo czyni co
prawda starania w tym zakresie, ale opracowywane i wdrazane instrumenty organi-
zacyjne i finansowe powinny jeszcze bardziej realnie zachecaé firmy do stosowa-
nia zarzadzania wiekiem. Konieczny jest staly monitoring, intensyfikacja dziataf,
mig¢dzy innymi dobor instrumentéw z wigkszym uwzglednieniem wynikow badania
preferencji i oczekiwan roéznorodnych pracodawcéw. Kafeteria narzedzi powinna
umozliwi¢ przedsigbiorstwom bez wzgledu na wielkos¢, forme wlasnosci, lokaliza-
cje czy typ dziatalnos$ci, znalezienie dogodnego dla siebie rozwigzania. Niezbedna
wydaje si¢ dalsza i bardziej intensywna promocja zarzadzania wiekiem oraz idei
aktywnego starzenia si¢ w rdéznorodnych mediach i szeroka publiczna dyskusja na
ten temat. Rozlegly kontekst tego dialogu stanowi system zabezpieczenia spotecz-
nego, niska dzietno$¢ spoteczenstwa, zmiany funkcjonowania rodzin i stylu zycia,
kwestie mobilnosci i migracji réznych grup spolecznych, a takze zaostrzajgca sie
walka konkurencyjna w globalnym, zinformatyzowanym i wielokulturowym oto-
czeniu przedsigbiorstw.
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AGE MANAGEMENT AND OLDER WORKERS
SUPPORT POLICIES IN POLAND AND OTHER
COUNTRIES.

ABSTRACT

Population ageing is one of the most important demographic trends in modern
societies. The process has broad implications in both macro- and micro-scale. In
the article we focus on ageing-related challenges for enterprises. This area is very
important for contemporary and future economies. Customers, employees and stake-
holders of companies are getting older. In this changing environment new challenges
appear including problems in hiring employees with relevant competencies, loosing
organizational knowledge, employee succession, or mismatch between offered goods
and market needs of changing costumers. Therefore, it becomes necessary to imple-
ment Age Management (AM) in organizations. The activities of employers in this
area have to be supported by economic and legal instruments, and actions towards
an increase of awareness and sensitivity to age-related issues.

Keywords: Age Management, older worker, active ageing
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