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1. Wstep

Hasto aktywnego starzenia si¢ przywotano w unijnej strategii Towards a Society
of All Ages, ogloszonej w 1999 r. jako czes¢ obchodéw Roku Cztowieka Starego.
Samo pojgcie nie jest nowe, gdyz liczy sobie co najmniej 15 lat. Zostato wprowa-
dzone przez prominentne organizacje migdzynarodowe, takie jak ONZ, WHO oraz
OECD. Ta ostatnia organizacja przyj¢la definicj¢ aktywnego starzenia si¢ w 1998 r.
Jest to ,,zdolnos¢ ludzi, w ramach postgpujacego starzenia sig, do prowadzenia pro-
duktywnego zycia w spoteczenstwie i w gospodarce, co oznacza, ze ludzie ci moga
dokonywac¢ elastycznych wyboréw w sposobach spedzania czasu w ramach swoje-
g0 zycia — uczac sig, pracujac, odpoczywajac i opiekujac si¢ innymi” [Ney 2005,
s. 15].

Koncepcja aktywnego starzenia si¢ ma wigc wiele wymiaréw. Jednak wspot-
czesnie najwigkszy nacisk jest potozony tylko na jeden z nich — pracg kontynuowana
do poznych okresow zycia zawodowego. Jest to podyktowane gtownie wzgledami
ekonomicznymi, zwiazanymi ze starzeniem si¢ i kurczeniem zasobow pracy, oraz
koniecznoscia zrownowazenia publicznych systemoéw emerytalnych. Wzbudza to
uzasadnione kontrowersje, albowiem prezentuje jednowymiarowy poglad na czto-
wieka starszego jako istote homo oeconomicus, ktdrej powinno zaleze¢ na dluzszej
pracy zawodowej, gdyz w ten sposob zapewni sobie wyzszy standard zycia w przy-
sztosci 1 jednoczes$nie odciazy finanse publiczne. Odsuwane jest na bok podejscie
holistyczne, zawarte w powyzszej definicji aktywnego starzenia si¢, ktore wskazu-
je na ogodlnozyciowa strategi¢ dazenia do zachowania zdrowia psychofizycznego
wraz z postgpujacym wiekiem, w ramach ktorej praca zawodowa kontynuowana
po 50 roku zycia powinna si¢ sta¢ pomocnym narzedziem jej realizacji, a nie celem
samym w sobie.

W czgstej dyskusji podejmowanej w roznych krajach przez specjalistow od ryn-
ku pracy i nieco rzadziej przez menedzerow ds. zasobow ludzkich zaktada si¢ ko-
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nieczno$¢ utrzymania w zatrudnieniu i, jesli mozna, przedtuzenia pracy zawodowe;j
0s0b, ktore przekroczyty 50 rok zycia nie tylko do czasu coraz bardziej oddalajacego
si¢ momentu przej$cia na emeryture, a takze po przekroczeniu powszechnego wieku
emerytalnego'.

Jak pisze P.F. Drucker: ,,zarzadza¢ druga polowa zycia moze kazdy, pod warun-
kiem, ze zacznie o tym my$le¢ na dtugo przed wejsciem w t¢ fazg” [Drucker 20006,
s. 44]. W $wietle stwierdzen Druckera niezwykle wazne jest ,,wychowanie do staro-
$ci”, hasto A. Kaminskiego, pochodzace z poczatku lat 70. XX wieku, ktore najlepiej
oddaje aktualne promowanie przez Komisj¢ Europejska dziatan na rzecz aktywnego
starzenia si¢ m.in. poprzez rozwijanie $wiadomosci wieku oraz zarzadzanie nim na
roznych szczeblach: krajowym, przedsigbiorstwa i indywidualnym.

Nowe wyzwania w zwiazku ze starzeniem si¢ zasobow pracy wymagaja zmian
polityki rynku pracy i zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach. Aktywna po-
lityka instytucji rynku pracy nie przyniesie pozytywnych skutkéw w postaci wzrostu
wskaznika zatrudnienia oséb w wieku 55-64 lata (z 28,1% wystgpujacego w Polsce
do poziomu postulowanego w unijnej polityce zatrudnienia rownego 50%), jesli nie
nastapia zmiany na poziomie poszczegolnych organizacji — chyba najtrudniejsze do
przeprowadzenia, gdyz dotyczace zarowno mentalnosci, postaw i zachowan kadry
kierowniczej, jak i przygotowania i realizacji procesow zarzadzania wiekiem.

Celem opracowania jest przedstawienie idei zarzadzania wiekiem jako nowego
subprocesu w ramach ZZL (zarzadzania zasobami ludzkimi) na poziomie organiza-
cji oraz zwrocenie uwagi na uwarunkowania decyzji pracodawcow w sprawie za-
trudnienia starszych pracownikow.

2. Idea zarzgdzania wiekiem — pojecie, metody i skutecznos¢
jej realizacji w wybranych krajach

Dyskusja na temat mozliwo$ci kontynuowania pracy przez starszych pracobior-
cOW jest usytuowana w ramach dwu przeciwstawnych opcji — pesymistycznej i opty-
mistycznej (rys. 1). Nurt pesymistyczny rozwazan wskazuje na brak szans badz wy-
raznie ograniczone mozliwosci pracy dla starszych osob, ktore przekroczyly pewna
barier¢ wieku, wyznaczajaca w danej spotecznosci ,,wiek starszy. Poglad ten na-
wiazuje do zmian wykluczajacych pracg starszych pracownikow z uwagi na dyna-
miczny rozwo6j gospodarki opartej na wiedzy, globalizacje i zwigzana z niag swobodg
przeptywu kapitatu i zasobow pracy.

! Najwigkszy dorobek w zakresie rozwoju nauki i badan na temat pracy zawodowej w starszym
wieku ma na swym koncie (poczynajac od lat 80. XX wieku) Finski Instytut Zdrowia w Pracy Zawo-
dowej (Finnish Institute of Occupational Health), odpowiednik takich polskich instytucji, jak Centralny
Instytut Ochrony Pracy czy Instytut Medycyny Pracy. Wiele publikacji sygnowanych przez prof. J. Il-
marinen z zespolem wytyczyto $ciezki dalszych rozwazan podejmowanych w innych krajach.

2 W ramach UE przyjeto go na poziomie 55-64 lata.
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Praca zawodowa dla 0osob w wieku 50+

A 4

Brak mozliwosci, ze wzgledu na Praca Praca jakosciowa, ale pod
glo-balizz.zlch, Ipigracje, prekaryjna warunkiem uplows.zec.hnienia
offshoring, high-tech zarzadzania wiekiem

Rys. 1. Poglady na temat mozliwosci zatrudnienia pracownikow w starszym wieku

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Kurczy sig¢ popyt na pracg, a ten, ktory istnieje, dotyczy wysoko kwalifikowa-
nych zasobow pracy. Starsi pracownicy prezentuja zuzyty ,,moralnie” kapitat ludzki,
na ktory nie ma popytu [Zarzqdzanie zasobami... 2000, s. 114]. Kolejnym aspektem
jest migracja ludzi mtodych w poszukiwaniu miejsc pracy i nizszych podatkow, kto-
rzy konkuruja z miejscowymi zasobami pracy. Na przyktad w Japonii zauwazono
na rynku pracy wyrazny wzrost liczby obcokrajowcow, ktorzy staja sig skuteczna
konkurencja dla nisko wykwalifikowanych Japonczykow w starszym wieku, ubie-
gajacych si¢ o podobny rodzaj miejsc pracy. Oferta stanowisk pracy gorszej jakosci
(praca prekaryjna) jest skierowana do poszukujacych pracy po przymusowym przej-
$ciu na emeryture w wieku 60 lat (post-Teinen-retirement jobs) [Oka 2008]. Praco-
dawcy japonscy oferuja postemerytom dos¢ surowe warunki pracy. Jedna z hurtowni
ksiazek zatrudnita formalnie emerytow w swoich spotkach zaleznych, aby nastepnie
przesta¢ ich do pracy w centrali firmy, oferujac niskie wynagrodzenie —45% docho-
du otrzymywanego przed przej$ciem na emeryturg, bez sktadek na ubezpieczenie
spoteczne, zaledwie trzymiesigczna umowe o prace i krotki czas pracy, wynoszacy
10-17 godzin w tygodniu. I tak uwazano, ze mieli szczg$cie, gdyz prace emery-
tom proponuje tylko ok. 37% pracodawcow japonskich, a zaledwie 12% emerytow
moze liczy¢ na state kontrakty. Pracodawcy przy naborze zwracaja uwage glow-
nie na stan zdrowia emerytow, ich silnag motywacj¢ do kontynuowania pracy oraz
ostatnio uzyskiwane wyniki, w znikomym stopniu licza si¢ natomiast kwalifikacje
i doswiadczenie. Oceny sytuacji sformutowane przez M. Oka wskazuja, ze rzad jest
zainteresowany przede wszystkim wydluzaniem okresu pracy niezaleznie od jej
jakosci, natomiast firmy traktuja starszych pracownikow jako drugorzedny zasob
pracy, niszczac w ten sposob ich ogromna motywacjg do pracy i nie wykorzystujac
w pehi posiadanego przez nich bogatego potencjatu [Oka 2008].

W Unii Europejskiej wyraznie podkresla si¢ niestosownos$¢ powyzszych prak-
tyk, co nie wyklucza podobnych sytuacji, szczeg6élnie w zwiazku z pogorszeniem si¢
sytuacji gospodarczej wywotanym kryzysem finansowym zapoczatkowanym w Sta-
nach Zjednoczonych. Poglady te bazuja na negatywnym stereotypie pracownikow
w wieku 50+, ktorzy sa postrzegani jako niewydajni, o niskiej motywacji do pracy,
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bez zdolnosci dostosowawczych (niechgtni zmianom), pozbawieni kreatywnosci,
czesciej opuszczajacy prace ze wzgledu na pogarszajacy si¢ stan zdrowia, niechetni
edukacji ustawicznej itd.

Najwigcej zwolennikow ma opcja optymistyczna, ktéra wskazuje na realnosé¢
rozwigzan wspomagajacych starszych pracownikow na rynku pracy, albowiem pra-
ca jest dobrem ekonomicznym, korzystnym dla jednostki, panstwa i spoleczenstwa.
Zgodnie z jej zalozeniami nalezy przygotowac¢ odpowiedni mechanizm wsparcia,
nazywany w szerokim stlowa znaczeniu ,,zarzadzaniem wiekiem”. Pojgcie to mozna
rozpatrywa¢ w ujeciu makro, tj. na poziomie kraju — gospodarki, branzy, regionu,
przy zaangazowaniu réznych podmiotdw, tj. instytucji rzadowych, partneréw spo-
tecznych i calego spoleczenstwa, a takze w ujgciu mikro, tj. na poziomie pojedyn-
czych organizacji. Ponadto zarzadzanie wiekiem mozna odnie$¢ do jednostki, wow-
czas jest to pojecie bliskie zarzadzaniu kariera zawodowa w ciagu zycia.

Zarzadzanie wiekiem na szczeblu organizacjiJ. [lmarinen okreslit jako ,,uwzgled-
nianie czynnikow zaleznych od wieku, majacych wptyw na robotnikow i pracowni-
kéw umystowych w ich codziennej pracy, tj. na zarzadzanie, projektowanie i orga-
nizacj¢ indywidualnych zadan, jak réwniez na srodowisko pracy w ten sposob, aby
kazdy, niezaleznie od wieku, czul, ze umozliwiono mu realizacj¢ zarowno celow
osobistych, jak i organizacyjnych” [IImarinen 2008].

J. Ilmarinen, opierajac si¢ na obszernych badaniach, ktore przeprowadzit wraz
z zespotem, stwierdzit, ze kluczowym narzedziem stuzacym do skutecznego zarza-
dzania wiekiem w organizacji jest wskaznik zdolnosci do pracy (work ability in-
dex — WAI). Pozwala on okresli¢ stan zdolnosci do pracy konkretnego pracownika
w punkcie wyjsciowym, np. w wieku 40 lat, a nastgpnie przewidzie¢, jaki bedzie
w niedalekiej przysztosci. W Finlandii WAI znalazt swoje miejsce w ogolnokrajo-
wym porozumieniu migdzy pracodawcami i zwiazkami zawodowymi, bierze go pod
uwage az 80% finskich przedsigbiorstw.

Zdolno$¢ do pracy ma cztery podstawowe wymiary. Sa to: 1) organizacja pracy
i kierownictwo (warunki pracy — srodowisko, spotecznos¢ itd.), 2) wartosci (posta-
wy 1 motywacje), 3) kompetencje, tj. wiedza i umiejgtnosci, 4) zdrowie (zdolnosci
operacyjne, psychofizyczne). Ideogram przedstawia budowle, ktéra ilustruje zdol-
no$¢ do pracy jako rezultat warunkow wystepujacych w miejscu pracy, bedacych sy-
nergicznym efektem wzajemnego oddzialywania systemow kierowania, wspolnych
prac nad rozwojem pracownikow i wzajemnego wspierania si¢ przez pracownikow,
akcentujac istotny wplyw Srodowiska zewngtrznego, tj. spoteczefistwa, i w mikro-
skali — rodziny, znajomych i przyjaciot [Pracownicy 45+... 2007, s. 12-13].

Finlandia jako pierwszy z krajow UE opracowata, a nastgpnie konsekwentnie
wdrozyta polityke wobec starzejacego si¢ spoteczenstwa i starzejacych si¢ zaso-
bow pracy. Finowie, podobnie jak Polacy, byli na poczatku lat 90. ubieglego wie-
ku wyraznie nastawieni na przedwczesne odejscie na emeryturg lub rentg. Punk-
tem wyjscia polityki majacej przeciwdziata¢ tym trendom byto dazenie do poprawy
wynikéw pracy i jakosci zycia zawodowego wszystkich pracownikow, niezaleznie
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od pitci 1 wieku. W opracowanych programach w ramach Narodowego Programu
Wiekowego (1998-2002) potwierdzeniem staran o odnowienie zycia zawodowe-
g0 1 wspolnym wyznacznikiem wszystkich dziatan byto dazenie do zwigkszenia
przyjemnosci z przebywania w pracy’. Podejscie to jest typowe dla kultury krajow
skandynawskich, w ktorych jakos¢ stosunkow migdzyludzkich w miejscu pracy jest
bardziej ceniona przez pracownikow niz ekonomiczne walory pracy. Wsrod pakietu
dziatan na rzecz dbalosci o jakos¢ zycia zawodowego znalazlo si¢ takze coroczne
monitorowanie niekorzystnych zjawisk i napie¢ w zyciu zawodowym za pomoca
ogolnokrajowego, dorocznego barometru zmian jako$ci zycia zawodowego — w Fin-
landii stosowany jest wskaznik zycia zawodowego, ktorego warto$¢ wyraza bilans
ogolnego poczucia sensownosci pracy (szerzej w [Linkola 2007, s. 81]).

Przyktad Finlandii wskazuje na pozytywne efekty kompleksowego programu
rzadowego skierowanego na utrzymanie w zatrudnieniu starszych pracownikow
w postaci wzrostu wskaznika zatrudnienia 0oséb w wieku 55-64 lata z poziomu 30%
w 1992 1. do 54,5% w 2006 1. [News Release... 2007].

3. Przyczyny niechgci do kontynuowania pracy zawodowej
w starszym wieku

Trwajace cztery lata badania na temat polityki zatrudnienia w warunkach starze-
jacych si¢ zasobow pracy przeprowadzone w 21 krajach OECD dostarczyty dowo-
déw na istnienie trzech podstawowych czynnikow zniechgcajacych starsze osoby
do kontynuowania pracy zawodowej [Gurria 2008, s. 33-34]. Sa to: 1) czynniki sys-
temowe, tkwiagce w rozwiazaniach systemu zabezpieczenia spotecznego, 2) nega-
tywny stosunek pracodawcoéw do starszych pracownikéw oraz stosowanie praktyk
utrudniajacych im utrzymanie si¢ w pracy lub podjecie nowej pracy, 3) nieckorzyst-
ne warunki pracy oraz przestarzate kwalifikacje utrudniajace kontynuowanie pracy
przez starszych pracobiorcow.

Najtrudniejsze do pokonania sa bariery wieku tworzone przez pracodawcow,
ktorzy sa niechgtni przyjmowaniu do pracy i utrzymywaniu w zatrudnieniu starszych
pracownikoéw. Aby je zlikwidowaé, potrzeba wspolnych dziatan rzadow, samych
pracodawcow oraz zwiazkow zawodowych. W Japonii, zgodnie z nowym prawem,
ktore weszto w zycie od kwietnia 2006 r. (Older Workers Law 2004), pracodawcy
sa zobligowani do wprowadzenia jednego sposroéd zaproponowanych dziatan, ma-
jacych na celu wydtuzenie okresu zatrudnienia do 65 roku zycia — odtozenie w cza-
sie lub zniesienie reguly Teinen, czyli automatycznego rozwigzania umowy o pracg
wraz z osiagnigciem przez pracownika wieku emerytalnego (aktualnie 60 lat) albo

3 Polityka dobrego samopoczucia w pracy obejmowala realizowany w latach 1996-1999 i 2000-
-2003 program rozwoju zycia zawodowego oraz w latach 2000-2003 program badawczo-rozwojowy
»Wytrzymalos¢ w pracy”, ktore poprzez kreowanie wzorcéw pozytywnych miaty w efekcie przyniesé
wigksza aktywno$¢ zawodowa 0sob starszych [Linkola 2007, s. 76-79].
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wprowadzenie systemOw ponownego zatrudniania emerytowanych pracownikow
[Oka 2008].

W swoim podr¢czniku na temat zarzadzania zasobami ludzkimi W.F. Cascio kon-
frontuje osiem mitow na temat starszych pracownikow z wystepujaca rzeczywisto-
$cia, dochodzac do wniosku, ze nie wszyscy starsi wiekiem pracownicy odpowiada-
ja tradycyjnym stereotypom. W odniesieniu do wybranej grupy pracownikow zaleca
pracodawcom dbato$¢ o atrakcyjnos¢ stanowisk pracy, gdyz ich odejscie na eme-
ryturg przysporzy im kosztow poszukiwania nastgpcow [Cascio 1989, s. 317-319].
Natomiast w odniesieniu do kadry kierowniczej, ktéra osiaga wiek 40-45 lat, sugero-
wane jest rozpoczecie tzw. drugiej kariery poza dotychczasowa organizacja, a ,,orga-
nizacje powinny podja¢ zdecydowane kroki, aby uswiadomi¢ swoim menedzerom,
ze kazdy pracownik w pewnym momencie bgdzie musial odejs¢ z firmy i zaczac
drugie zycie” [Strenger, Ruttenberg 2008, s. 107]. P.F. Drucker wiaze rozwdj nowej
kariery z naturalnym dla menedzeréw dazeniem do poszukiwania wyzwan [Drucker
2006, s. 43].

4. Miejsce zarzgdzania wiekiem w obszarze ZZL

Caly kompleks nowych zadan wynikajacych ze starzenia si¢ zasobow ludzkich
spowodowal, ze specjalisci od zarzadzania zasobami ludzkimi powinni si¢ggnac¢ po
nowy subproces — zarzadzanie wiekiem. Jest to wielokierunkowe podejscie do za-
rzadzania kapitatem ludzkim organizacji z uwzglednieniem wieku pracownikow —
mtodych, w okresie dojrzatym i starszych. Zarzadzanie wiekiem nie odnosi sig par
excellence wytacznie do starszych pracownikow, lecz ujmuje calosciowo kwestie
wieku w procesach zarzadzania, ze szczegolnym uwrazliwieniem na przejawy dys-
kryminacji.

Rozwdj koncepcji zarzadzania wiekiem w obszarze ZZL wiaze si¢ z przekona-
niem zarzadu, ze najcenniejszym kapitatem organizacji sa jej pracownicy. Zarzadza-
nie wiekiem w organizacji moze si¢ rozwijac¢ najpetniej w ramach modelu rozwoju
kapitatu ludzkiego. Sprzyja on dlugoletnim zwiazkom organizacji z pracownikami,
ktorzy akceptuja funkcjonalng elastyczno$é¢ 1 zwiazana z nia gotowos¢ do edukacji
W ciagu calego zycia zawodowego.

Zarzadzanie wiekiem opiera si¢ na dywersyfikacji zespotow pracowniczych pod
wzgledem wieku (age-diverse workforce) oraz duzej roli liniowej kadry kierowni-
czej. Najczgsciej zarzadzanie wiekiem umieszcza si¢ w ramach szerszej koncepcji
zarzadzania roznorodnoscia, lecz nie jest to wymog rygorystyczny. Z pewnoscia dla
pomyslnego zarzadzania wiekiem niezbedny jest rozwoj kultury wsparcia, dobra ko-
munikacja wewnetrzna oraz dbato$¢ o rOwnowagg praca—zycie.

Na rys. 2 przedstawiono usytuowanie zarzadzania wiekiem w obszarze ZZL,
wskazujac na jego podstawowe procesy. Obejmuja one przyjegcie do organizacji
w roznych etapach zycia pracownikow, w tym réwniez po przejsciu na emeryture/
rentg, utrzymanie pracownikow oraz procesy zwolnien i odejs¢ na emeryturg, a tak-
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ze pomoc w zmianie kariery poza obrgbem organizacji. W grupie procesoOw zwigza-
nych z utrzymaniem pracownikéw zwraca uwage dbatos¢ o ochrong zdrowia i kon-
dycje psychofizyczna pracownikdéw. Z perspektywy wieku powinno si¢ projektowac
rodzaj powierzanych zadan, organizowac prace, kierowac¢ rozwojem zawodowym,
a takze ocenia¢ 1 wynagradzac.

| Misja i cele |

Strategia |
organizacyjna| Strategia ZZL
v
| Polityka ZL |
Kultura Roéwnowaga
wsparcia A l \ | praca — zycie
~.al o

Zarzadzanie réznorodnoscia,
w tym zarzadzanie wiekiem

- v

T~ -
i Procesy zwolnien i odejs¢
Procesy re.krgtacp 1 polrltyka Procesy utrzymania n3 emeryture; pomoc
zatrudniania emerytow pracownik6w w zarzadzaniu zmiang kariery

1 rencistow o
encisto poza obrgbem organizacji

Ochrona zdrowia, bhp ] Rozwoj zawodowy i zarzadzanie
kariera wewnatrz organizacji

Projektowanie stanowisk pracy,

- ) ‘ ¢ Organizacja pracy (elastyczny czas
definiowanie rdl, analiza tresci pracy

pracy, praca zespotowa)

Rys. 2. Miejsce zarzadzania wiekiem w obszarze ZZL

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kazdy z wymienionych proceséw wymaga duzej profesjonalizacji dziatan spe-
cjalistow ds. zasobow ludzkich oraz kierownictwa liniowego. Od kierownikow wy-
maga si¢ przede wszystkim [IImarinen 2008]:

e dobrej znajomosci struktury zatrudnienia wedlug wieku oraz konsekwencji
zmian w przysztosci (przewidywanie przysztych zmian),

* pozytywnych postaw wobec starzejacych si¢ pracownikow, znajomosci ich moc-
nych stron i podjgcia staran ich wykorzystania do osiagania celow organizacyj-
nych i indywidualnych,

e dobrego zarzadzania ludzmi, opartego na indywidualnym podejéciu do pra-
cownikow w roznym wieku i1 réznych fazach rozwoju zawodowego, przy czym
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kierownicy traktuja ten obszar swoich dziatan jako wazne wyzwanie, za ktore

ponosza odpowiedzialno$¢,

e przygotowania dziatan operacyjnych wynikajacych ze strategii wieku, ktora jest
czgscig polityki personalnej, wsrdd nich programow operacyjnych dotyczacych
edukacji ustawicznej, wspolpracy ludzi w réoznym wieku,

* doceniania warto$ci pracownikow w roznym wieku i propagowania zasady row-
nos$ci szans,

» dbatosci o dobra kondycje starszych pracownikow, ich zdolno$¢ do pracy, moty-
wacje¢ i wolg kontynuowania pracy,

e dbatosci o wysoki poziom kompetencji pracowniczych, dzielenie si¢ wiedza,
transfer wiedzy ukrytej, wynikajacej z doswiadczenia starszych pracownikow,

* przygotowania odpowiedniej organizacji pracy, czasu pracy i srodowiska pracy
uwzgledniajacych aspekty fizyczne i psychiczne wykonywanej pracy w zgodzie
z potrzebami pracownikow w réoznym wieku.

Badania przeprowadzone w krajach OECD wykazaty, Ze istnieje ogromne zr6z-
nicowanie migdzy krajami oraz wewnatrz krajow w tym, w jaki sposob pracodawcy
reaguja na problemy starzenia si¢ pracownikow [Gurria 2008]. Firmy realizujace
model kapitatu ludzkiego traktuja starszych pracownikow jako cenne zrodto talen-
tow, kwalifikacji i wiedzy. Wdrazaja wiele innowacyjnych polityk, aby przyciagnac
starszych pracownikow, a nastgpnie sktoni¢ ich do pozostania w firmie nawet po
przekroczeniu ustawowego wieku emerytalnego. Firmy, ktore sa nastawione na
przywddztwo kosztowe, upatruja wsrod starszych pracownikéw tanich zasobow
pracy. Podejscie do zarzadzania starzejacymi si¢ zasobami pracy jest w duzej mierze
uwarunkowane réwniez rodzajem dziatalnosci produkcyjnej badz ustugowej, a tak-
ze branza i stopniem jej nowoczesnosci.

5. Zakonczenie

Zmiany demograficzne wyraznie wskazuja, ze przyszito$¢ nalezy do silver eco-
nomy, w ktorej producentami, ustugodawcami i konsumentami w coraz wigkszym
stopniu beda ludzie starsi. Do zmiany tej musza si¢ przygotowac rowniez organiza-
cje, w ktorych zasoby pracy beda si¢ sktada¢ z ludzi w réoznym wieku. Dla zarza-
dzajacych bedzie to oznacza¢ poruszanie si¢ w paradygmacie réwnosci szans przy
zachowaniu r6znorodnosci, z jednoczesnym uwzglednieniem stabnacych z wiekiem
mozliwosci psychofizycznych $§wiadczenia pracy w coraz bardziej konkurencyjnym
Swiecie.
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MANAGEMENT OF AGEING HUMAN RESOURCES
AT THE LEVEL OF ORGANIZATION - IN SEARCH OF SOLUTIONS

Summary

The article discusses the concept of age management as a new HRM subprocess at the level of an
organization. The interest in this subject area has been growing as a result of advancing demographic
old age and the propagation of the concept of active ageing, one aspect of which is employment. The
alarmingly large numbers of workers leaving their jobs to take early retirement available under the
unemployment reduction programmes have placed an excessive burden on public finance in many
countries, necessitating the reversal of unfavourable trends. For employers it means that older workers
must be retained in employment and that the improvement of management of ageing human resources
must be accordingly required. The article brings forward a proposal of actions in this area, drawing on
experiences of countries such as Japan and Finland.
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