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Wstep

Problemy demograficzne zwigzane ze starzeniem si¢ spoleczenistwa powinny
by¢ postrzegane i rozwiagzywane na réznych poziomach zycia gospodarczego,
gdyz dotyczg zaréwno zmian w funkcjonowaniu calych gospodarek narodowych,
poszczegdlnych ich regionéw oraz pojedynczych podmiotéw gospodarujacych,
w tym przedsigbiorstw. Dostrzezenie trendu zwigzanego z systematycznym zwigk-
szaniem si¢ populacji os6b w wieku poprodukcyjnym wraz ze zmniejszaniem si¢
liczby 0s6b mlodych jest zjawiskiem niepokojacym i wymaga opracowania strategii
i systemowych rozwigzan umozliwiajacych przygotowanie sie do nowej sytuacji,
odmiennej niz ta, w ktdrej funkcjonujemy od lat. Chociaz mozna réwniez spo-
dziewac sie, ze wystapia trudne do przewidzenia zjawiska, jak na przyklad naptyw
ludnosci z zewnatrz, zmiana kulturowa i mentalna, ktéra doprowadzi do zmiany
niekorzystnych trendéw ludno$ciowych, to przy zalozeniu spadkowej tendencji
demograficznej, nalezy wzmocni¢ dzialania zwigzane z wydluzaniem aktywnosci
zawodowej pracownikow, ludzi zyjacych coraz dluzej, prewencja w zakresie ogra-
niczenia wystgpowania schorzen i dysfunkcji u oséb, ktére z racji na swoéj wiek
byly dotychczas predysponowane do odczuwania niedomagan ze strony swojego
organizmu: stabszy wzrok, zmniejszona wydajnos¢ fizyczna, problemy ze strony
ukltadu ruchowego, obnizenie zdolno$ci w zakresie przyswajania nowej wiedzy.

Niniejsza praca sklada si¢ z pigciu rozdziatow.

Rozwazania zawarte w rozdziale pierwszym zatytulowanym ,Przemiany
demograficzne jako czynnik wyzwalajacy proces zarzadzania wiekiem” kon-
centrujg si¢ na problematyce przemian demograficznych w kontekscie wyzwan,
jakie generuja dla przedsigbiorstw.

Polska znajduje si¢ w grupie panstw o szybko rosnacej dynamice starzenia si¢
ludnosci. Z punktu widzenia gospodarki i rynku pracy szczegdlnego znaczenia
nabiera kwestia prognozowanego ubytku i starzenia si¢ zasobow pracy w Polsce.
W niniejszej czesci poddano analizie wybrane dane demograficzne ukazujace ska-
le wyzwan z tym zwigzanych. Jedno z nich dotyczy sposobu zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsigbiorstwie. W §wietle prognozowanych zmian demograficznych
oraz postepujacej globalizacji, mozna przyjac¢ teze, ze przyszla konkurencyjnos¢
firm oraz sprawno$¢ ich dzialania, bedg zalezaly od efektywnego wykorzystania
starszych pracownikéw i rozwoju ich umiejetnosci. Zarzadzanie wiekiem jest na-



rzedziem umozliwiajacym przedsiebiorstwom adaptacje do zmian struktury wieku
zasobow pracy. W konsekwencji w ostatnim fragmencie przyblizono koncepcje
zarzadzania wiekiem, zwracajac uwage na korzysci ptynace z jej zastosowania.

Rozdzial drugi zatytulowany ,,Zarzadzanie wiekiem jako element zarzadza-
nia roéznorodnoscia kapitalu ludzkiego w organizacjach” poswiecony zostal
okresleniu przyczyn rosngcego zainteresowania réznorodnoéciag w organizacjach,
omodwieniu zagadnienia wielowymiarowosci réznorodnosci pracownikéw. W roz-
dziale tym wskazano na ambiwalentno$¢ diversity, ukazujac istnienie probleméw
w zasobach ludzkich oraz korzysci, jakie mozna osiagnac, jesli uzna si¢ réznorod-
nos$¢ za wazny zasob strategiczny firmy. Przedstawiono takze proces dochodzenia
do uwzglednienia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi koncepcji réwnych szans
i nastepnie zarzadzania réznorodnoscig, zaprezentowano takze przyjmowane przez
organizacje podejscia do zrdznicowania zasoboéw ludzkich. Posréd zaprezentowanych
wymienic trzeba te, oparte na zalozeniu, ze niektérym grupom w organizacji brak
kompetencji i umiejetnosci natury ogdlnej oraz te, ktére majg na celu eliminacje
dyskryminacji i uprzedzen w stosunku do grup mniejszos$ciowych, jak réwniez takie,
ktorych celem jest zapobieganie konfliktom na tle réznic lub te, ktére akcentujac
réznice miedzy ludzmi i uwzgledniajac specyficzne potrzeby poszczegdlnych pracow-
nikéw ulatwiaja osiggniecie celow organizacji.

W rozdziale trzecim zatytulowanym ,Rola ustanawiania celow i ksztalto-
wania strategii zarzadzania wiekiem w organizacji gospodarczej a osiaganie
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa” poruszono problematyke zarza-
dzania wiekiem z perspektywy realizacji celéw biznesowych w przedsigbior-
stwach. Decydujace znaczenie przy zatrudnianiu pracownikéw posiada stosunek
wydajnos$ci pracownikéw do kosztéw ich zatrudnienia. Stad obserwowane wéréd
przedsiebiorstw niskie zapotrzebowanie na pracownikéw starszych wiekiem,
gdyz ci oczekujg wyzszego wynagrodzenia a ich wydajnos¢, jak powszechnie si¢
uwaza, jest stabsza niz pracownikéw mlodych. Wynika to takze z wiekszej po-
datno$ci na zachorowania, w tym jednostki chorobowe zwigzane ze starzeniem
sie organizmu. Wszystko to sprawia, ze starsi pracownicy, pomimo ich szerokiej,
ugruntowanej wiedzy i wieloletniego do$wiadczenie zawodowego, s3 uwazani
za mniej produktywnych, stabiej przyswajajacych nowa wiedze, niechetnych do
zmian i mniej innowacyjnych oraz posiadajacych wyzsze oczekiwania ptacowe.
W zwigzku z powyzszym nalezy przelamywac stereotypy i podejmowa¢ dziatania
na rzecz wdrazania réznorodnosci w zatrudnieniu takze ze wzgledu na wiek, two-
rzy¢ zespoly pracownicze, w ktorych osoby starsze beda postrzegani jako ci, ktorzy
potrafig generowa¢ warto$¢ dodang dla firmy. Przedstawione cele zarzadzania wie-
kiem do osiaggniecia na poziomie gospodarki narodowej moga zosta¢ zrealizowane
pod warunkiem zaangazowania si¢ w ten proces takze organizacji gospodarczych
skoncentrowanych na efektach ekonomicznych i wynikach finansowych.



W kontekscie organizacyjnym zarzadzanie wiekiem oznacza podejmowanie
inicjatyw, ktére docelowo umozliwig racjonalne oraz efektywne zarzadzanie
kapitalem ludzkim przedsigbiorstwa, w tym takze w procesie starzenia si¢ pra-
cownikéw i zachodzacych zmian w strukturze wiekowej personelu. Zarzadzanie
wiekiem w przedsigbiorstwie powinno opierac si¢ o nows, zmodyfikowang, dosto-
sowang do zmian w otoczeniu, kulture poszanowania i doceniania pracownikéw
w metrykalnie starszym wieku, wydobywaniu i wzmacnianiu mocnych stron tej
grupy pracowniczej przy jednoczesnym niwelowaniu i zapobieganiu pojawiania
sie stabosci.

Zarzadzanie wiekiem moze koncentrowa¢ sie zaréwno na pracowniku i jego
mozliwosciach do wykonywania pracy na danym stanowisku jak i na jego $ro-
dowisku ksztaltowanym przez pracodawce np. organizacji stanowiska pracy,
podziale zadan i obowigzkoéw, ksztaltowaniu atmosfery w miejscu pracy. Zmiany
w zakresie zarzadzania ludZzmi powinny mie¢ glebokie podstawy mentalne wsparte
podzielanym w przedsigbiorstwie systemem wartosci, rzeczywistym szacunkiem
dla oséb starszych. Wowczas mozna ksztaltowaé wlasciwe relacje interpersonalne
W organizacji majgce podstawowe znaczenie dla jej wlasciwego funkcjonowania
a w dluzszej perspektywie pozwalajace osiagac lepsze wyniki w tym takze efekty
ekonomiczno-finansowe. Wazng cze$cig rozdzialu jest wskazanie na mozliwe do
osiggniecia korzysci oraz potencjalne zagrozenia zwigzane z wdrozeniem i stoso-
waniem strategii zarzagdzania wiekiem w przedsigbiorstwie.

W rozdziale czwartym monografii zatytulowanym ,Zarzadzanie zespolami
zroznicowanymi wiekowo” prezentowana jest idea diversity management gtéwnie
w odniesieniu do zarzadzania wiekiem w organizacjach, ktérych problem starzenia
sie spoteczenstw dotyka szczegdlnie mocno. Tworzenie zrdznicowanych zespotéw
i umiejetne wykorzystanie potencjatu ukrytego w nich, nie jest juz swoista moda,
a staje sie konieczno$cig. Ta cze$¢ monografii poswiecona jest korzysciom ptyng-
cym z pracy zespolow opartych na przedstawicielach réznych generacji. Z uwagi
na to, ze na rynku pracy sg juz obecni przedstawiciele pigciu réznych pokolen
(Weterani, Baby boomers, X, Y, Z) dokonano charakterystyki kazdego z nich, tak
by uwypukli¢ szczegolne cechy ich przedstawicieli i m6c wykorzystaé w zarzadza-
niu nimi. Ponadto, w rozdziale zaprezentowane zostaly przyktady dobrych praktyk
i rozwigzan stosowanych przez firmy w omawianym obszarze. Stanowi¢ one moga
swoisty wzorzec do zaadoptowania przez rodzime przedsi¢biorstwa.

Rozdzial pigty monografii zatytulowany ,,Sektor srebrnej gospodarki uwarun-
kowanie rozwoju regionalnego” poswiecony srebrnej gospodarce jako potencjal-
nemu czynnikowi rozwoju regionalnego wskazuje przyczyny i skutki starzenia si¢
spoleczenstw, strategie rozwoju uwzgledniajace nastepstwa tego procesu i ocene
skutecznosci polityki spoteczno-gospodarczej. Analiza rozwoju ludnosci $wiata
prowadzi do wskazania regionéw ludnosciowo dynamicznych i ustabilizowanych,
z coraz widoczniej zaznaczajacy si¢ dominacja starzenia si¢ populacji. Skutki tej



tendencji, przywolywane tak dramatycznymi okresleniami jak na przyklad ,de-
mograficzna konwulsja Japonii’, najszybciej starzejacego si¢ kraju $wiata, sg dzi$
rozumiane przez rzadzacych i rzagdzonych. Nowy sposob myslenia o starzeniu sie,
dostrzegajacy w tym zagrozeniu takze mozliwo$ci rozwoju poprzez $wiadczenie
ustug i rozw6j rynku produktéw dla senioréw, okreslono pojeciem silver economy,
srebrnej gospodarki czy gospodarki senioralnej. Powszechnie i wszechstronnie
uzywane dzi§ pojecie innowacji przeniesiono takze na te koncepcje. Z czasem
polityka regionalna UE zobowigzala podmioty szczebli krajowych, uzalezniajac
od tego pozyskanie funduszy, do wskazywania srebrnego sektora jako inteligentnej
specjalizacji. Umieszczenie rozwoju silver economy w strategii rozwoju regionu,
nie moze jednak odbywac¢ sie to w wyniku presji politycznej. Rozwoj gospodarki
senioralnej potrzebuje odpowiednich zasobéw regionu, w tym zasobu gléwnego -
ludzi miodych. Stad rozwdj omawianego dzialu gospodarki narodowej, zwlaszcza
sektora ustug opiekunczych, w zachodnich krajach Unii Europejskiej mozliwy jest
dzieki imigracji mtodych pracownikéw z krajow czgsci srodkowej i wschodniej
UE. W krajach zachodnich nie ma jeszcze ograniczenia dochodowego, finanso-
wego dla rynku senioralnego. W Polsce natomiast wyraznie daje si¢ je zauwazy<.
Cho¢ srebrna gospodarka jako ,idea” narodzila si¢ w Japonii jeszcze w latach
siedemdziesigtych XX wieku, to dzi$ sytuacja spoteczno-gospodarcza Japonii
pokazuje, ze strategia oparta tylko na rozwoju srebrnego rynku zawodzi. Moze to
by¢ strategia raczej krétkookresowa. I warunkiem koniecznym jest powigzanie jej
z polityka pronatalistyczng i imigracyjng. Japonia jednak wybrala rewolucje robo-
tow. A przeciez to ludzie posiadajacy okreslong wiedze i umiejetnosci, opracowuja
nowe wyroby, nowe sposoby wytwarzania, organizacji, formuluja cele, realizuja
je. Ludzie wyposazeni w narzedzia potrafia przeksztalca¢ materialty w nowe dobra
oraz pomnaza¢ bogactwo. Doswiadczenia japonskie powinny by¢ wskazowka dla
polityki UE. Jej priorytetem winny by¢ dzieci. UE ma wypracowane skuteczne
metody, instrumenty i narzedzia wdrazania polityki, teraz musi je wykorzysta¢
realizujac ofensywna polityke pronatalistyczna.
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1. Przemiany demograficzne jako czynnik wyzwalajacy
proces zarzadzania wiekiem

Proces starzenia si¢ spoleczenstw stal si¢ w ostatnich dekadach jednym z klu-
czowych wyzwan dla wigkszo$ci krajow europejskich, z uwagi na ekonomiczne
i spoteczne jego konsekwencje. Natezenie tego procesu zalezy w duzym stopniu
od poziomu rozwoju spoteczno-ekonomicznego kraju czy regionu. Przy czym ob-
serwuje sie, ze w krajach o wyzszym poziomie rozwoju mierzonym PKB, wskaznik
obcigzenia osobami starszymi jest wyzszy, a w krajach o nizszym PKB, odwrotnie’.
Przeobrazenia demograficzne i wynikajace z tego nastepstwa s3 przedmiotem
zainteresowania m.in. Unii Europejskiej, czego odzwierciedleniem jest wiele
komunikatéw, raportéw czy rezolucji. Europa jest kontynentem doswiadczajacym
spadku liczby ludnosci i zgodnie z prognozami proces ten bedzie sie¢ poglebial, co
rodzi potrzebe tworzenia i wdrazania rozwiazan pozwalajacych na lagodzenie jego
nastepstw. Polska znajdzie si¢ w grupie panstw, w ktérych odnotuje si¢ wysoka
dynamike starzenia si¢ ludnosci. Czekajace Polske zmiany struktury ludnosci we-
diug wieku mozna okresli¢ jako przyspieszong kontynuacje procesu starzenia si¢
spoleczenstwa. Znajdzie to odzwierciedlenie w coraz mniejszej liczbie i odsetku
najmtodszych rocznikéw, przesunieciu ludnosci w wieku $rednim do starszych
grup wiekowych oraz w systematycznym zwigkszaniu si¢ zaréwno liczby, jak
i odsetka oséb starszych®

Z punktu widzenia gospodarki i rynku pracy szczegélnego znaczenia nabiera
kwestia prognozowanego ubytku i starzenia si¢ zasobow pracy w Polsce.

W niniejszej czesci rozdzialu poddano analizie wybrane dane demograficzne
ukazujace skale wyzwan z tym zwigzanych. Jedno z nich dotyczy sposobu zarza-
dzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie. W §wietle prognozowanych zmian
demograficznych mozna przyjac teze, ze przyszla konkurencyjno$¢ firm oraz
sprawno$¢ ich dzialania bedg zalezaly od efektywnego wykorzystania starszych
pracownikéw i rozwoju ich umiejetnosci.

1 M. Jurek, Ekonomia starzejgcego si¢ spoteczeristwa, Difin, Warszawa 2012, s. 3.

2 M. Waligorska, J. Witkowski, Przysztos¢ demograficzna Polski do roku 2050 (w Swietle najnow-
szej prognozy demograficznej) [w]: Strzelecki Z., Kowalczyk E. (red), Przemiany ludnosciowe w Polsce.
Przysztos¢ demograficzna, Rzadowa Rada Ludnosciowa, Warszawa, s. 84.
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1.1. Zmiany demograficzne w Polsce na tle Europy

Wspolczesne problemy demograficzne, w tym w szczegélnosci starzenie sie
ludnodci traktowane sg jako proces globalny i nieodwracalny o silnym zréznico-
waniu regionalnym. Przyjmuje si¢ przy tym, ze im wyzszy jest stopief rozwoju
spoteczno-ekonomicznego kraju, tym wyzsze wskazniki starzenia si¢ osiaga dany
kraj. Jednoczesnie coraz wieksza cze$¢ spoteczenstw doswiadcza i bedzie doswiad-
czala tzw. trzeciego, a nawet czwartego wieku z racji wydluzania sie Zycia®. Starzenie
si¢ ludno$ci mozna wigc traktowac z jednej strony w kategoriach dynamicznego
procesu, ale z drugiej strony proces ten jest tez przewidywalny. Wynika to z faktu,
ze odbywa si¢ on w dlugim okresie i poprzedzaja go liczne symptomy takie jak:
spadajacy wskaznik urodzen, wydluzanie si¢ $redniej dtugosci zycia, emigracja.
Przewidywalno$¢ tego procesu powinna by¢ czynnikiem ulatwiajacym podej-
mowanie decyzji politycznych w obszarze demografii, ktoérych celem winno by¢
poszukiwanie i wdrazanie instrumentéw ograniczajacych negatywne konsekwencje
starzenia si¢ populacji oraz wzmacnianie pozytywnych nastepstw tego zjawiska®.

Z projekcji demograficznych ONZ do 2100 r. wynika, ze co prawda w dtugoter-
minowej perspektywie ludnosci w skali $wiata bedzie przybywalo, ale przyrost ten
dotyczy¢ bedzie przede wszystkim Afryki, Ameryki Pin. i Oceanii. Europa wedlug
tych prognoz jest jedynym kontynentem, gdzie w calym analizowanym okresie
ludnosci bedzie ubywalo (tabelal.l).

Tabela 1.1. Prognoza ludnosci na swiecie i wedtug kontynentéw (wariant medium)

Ludnos¢ (w mln) w latach:
Kontynent
2015 2030 2050 2100
Swiat 7 349 8501 9725 11213
Afryka 1186 1679 2478 4387
Azja 4393 4923 5267 4 889
Europa 738 734 707 646
Ameryka Lacinska i Karaiby 634 721 784 721
Ameryka Péinocna 358 396 433 500
Oceania 39 47 57 71

Zrédlo: United Nations, Department of Economic and Social Affairs, Population Division
(2015). World Population Prospects: The 2015 Revision, Key Findings and Advance Tables. Working
Paper No. ESA/P/WP.241.

3 A. Abramowska-Kmon, O nowych miarach zaawansowania procesu starzenia sig¢ ludnosci,
Studia Demograficzne 1(159), 2011.

4 M. Duszczyk, M. Lesinska, K. Matuszczyk, Upolitycznienie kwestii demograficznej (starzenia
si¢ ludnosci) w Polsce, Osrodek Badan nad Migracjami, Uniwersytet Warszawski, MigAgeing Stu-
dia i Materialy nr 5/2015, s. 4, http://migageing.uw.edu.pl/wp-content/uploads/sites/36/2015/07/
SiM_05.pdf (data dostepu: 28.10.15).
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Analizujac prognozy dotyczace najstarszych demograficznie krajow $wiata za-
uwazy¢ mozna, ze az siedem na dziesig¢ krajow w 2015 roku to kraje europejskie,
za$ w 2030 w rankingu tym ilo$¢ panstw europejskich maleje do szesciu, by w 2050
roku ich liczba spadla do 4. Przy czym warto zauwazy¢, ze predykcje ONZ wskazu-
ja, ze mediana wieku na przelomie lat 2015-2050 wzroénie z 46,5 do 56,2 (dotyczy
krajow znajdujacych sie na pierwszym miejscu rankingu). Polska w tym rankingu
znajdzie si¢ na dziesigtym miejscu wérdd najstarszych demograficznie krajow
w 2050 roku (tabela 1.2). Projekcje ONZ winny by¢ traktowane przez rzadzacych
z duzg uwagg i roztropnoscig i réwnoczes$nie by¢ impulsem do podejmowania
strategicznych decyzji w zakresie probleméw ludnosciowych.

Tabela 1.2. Dziesigé najstarszych demograficznie krajow swiata. Prognoza na lata
2015, 2030 i 2050

2015 2030 2050
. Mediana . Mediana . Mediana
Kraj wieku Kraj wieku Kraj wieku
Japonia 46,5 | Japonia 51,5 | Mmneniesklasyfiko- 56,2
wane obszary
Niemcy 46,2 Wtochy 50,8 Korea Pid. 53,9
Martynika 46,1 Portugalia 50,2 Japonia 53,3
Wtochy 45,9 Hiszpania 50,1 Bosnia Hercegowina 53,2
Portugalia 44,0 Grecja 48,9 Singapur 53,0
. Chiny, Hong Kong Chiny, Hong Kong
Grecja 43,6 SAR 48,6 {SAR 52,7
Bulgaria 43,5 Niemcy 48,6 Portugalia 52,5
Austria 432 | Imneniesklasyfiko- 48,1 | Grecja 52,3
wane obszary

Chiny, Hong Kong 432 | Stowenia 48,1 | Kuba 51,9
SAR

Hiszpania 43,2 Korea Pid. 47,5 POLSKA 51,8

Uwaga: uwzgledniono kraje/obszary o liczbie ludnosci 90 tys. i wigcej w 2015 1.

Zrédlo: United Nations, Department of Economic and Social Affairs, Population Division
(2015). World Population Prospects: The 2015 Revision, Key Findings and Advance Tables. Working
Paper No. ESA/P/WP.241.

Blizsza analiza udzialu poszczegélnych grup wiekowych w wybranych krajach
europejskich, wskazuje na istotne zmiany w strukturze ludnosci, przejawiajace
sie spadkiem udzialu 0s6b w przedziale wiekowym: do 14 roku zycia oraz 15-60
lat oraz we wzroscie w grupach 60+ i 80+. Ludno$¢ z przedziatu wiekowego 60+
w wiekszosci analizowanych krajow bedzie mieécita si¢ w granicach 35,0-39,9%.
Polska, jak wynika z danych zawartych w tym zestawieniu, odnotuje rosnacy od-
setek osob w wieku 60+ o ok.17 punktéw procentowych, i tym samym bedzie to
najwyzszy przyrost wéréd analizowanych krajow europejskich (tabela 1.3).
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Tabela 1.3. Rozktad procentowy ludnosci wedtug biologicznych grup wieku w wy-
branych krajach europejskich w latach 2015, 2050 i 2100 (wariant medium)

. 2015 2050 2100
Kraj/Lata

0-14 | 15-59| 60+ | 80+ | 0-14 | 15-59| 60+ | 80+ | 0-14 | 15-59| 60+ | 80+
Swiat 26,1 | 61,7 | 12,3 1,7 | 21,3 | 57,2 | 21,5 | 45| 17,7 | 540 | 283 | 84
Belgia 16,9 | 58,9 | 24,1 55| 162 | 51,3 | 32,6 | 10,6 | 154 | 49,4 | 353 | 14,0
Czechy 150 | 60,0 | 249 | 4,1 | 14,5 | 485 | 37,0 | 9,1 | 148 | 49,7 | 353 | 13,7
Dania 16,9 | 584 | 247 | 42| 16,1 | 540 | 299 | 9,6 | 155 | 49,7 | 34,8 | 12,6
Francja 18,5 | 56,3 | 252 | 6,1 | 16,8 | 51,4 | 31,8 | 11,1 | 155 | 48,6 | 359 | 14,7
Niemcy 12,9 | 59,5 | 27,6 | 57 | 12,4 | 483 | 39,3 | 14,4 | 134 | 46,9 | 39,7 | 16,2
Wtochy 13,7 | 57,7 | 28,6 | 6,8 | 13,0 | 46,3 | 40,7 | 156 | 13,7 | 46,4 | 39,9 | 17,9
Norwegia 18,0 | 60,3 | 21,8 | 42| 168 | 53,7 | 29,5 | 88 | 156 | 50,1 | 343 | 13,0
POLSKA 149 | 62,4 | 22,7 | 40 | 12,4 | 482 | 393 | 9,7 | 133 | 47,2 | 39,4 | 164
Stowacja 15,1 | 64,3 | 20,5 | 3,0 | 13,7 | 50,1 | 36,2 | 7,6 | 14,4 | 49,6 | 359 | 12,8
Hiszpania 14,9 | 60,7 | 244 | 59 | 12,7 | 459 | 41,4 | 14,0 | 133 | 46,8 | 39,9 | 17,8
W.Brytania | 17,8 | 59,2 | 23,0 | 4,7 | 16,6 | 52,7 | 30,7 | 9,7 | 152 | 49,7 | 35,1 | 13,7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: United Nations, Department of Economic and Social
Affairs, Population Division (2015). World Population Prospects: The 2015 Revision, Key Findings and
Advance Tables. Working Paper No. ESA/P/WP.241.

Jak twierdza socjologowie ekonomiczni szybszy niz w innych krajach Europy
proces starzenia si¢ polskiego spolfeczenstwa, wynika z kilku czynnikéw. Wsréd
nich znajduja si¢:

- emigracja zarobkowa oséb miodych,

- ujemny przyrost naturalny,

- starzenie si¢ 0s6b z powojennego wyzu demograficznego.

Wspomniane czynniki, wraz z wydtuzaniem sie¢ $redniej dtugosci zycia, impli-
kuja szybka zmiane sytuacji demograficznej w Polsce’. Dodatkowych informaciji
o relacjach miedzy poszczegdlnymi grupami wiekowymi dostarcza tzw. wskaznik
obcigzenia demograficznego. Jak wynika z danych zawartych w tabeli 1.4, gdzie
uwzgledniono dwa warianty prognozy, tj. wedlug ,starej” ustawy emerytalnej
i ,nowej” ustawy z 2013 roku, ksztaltowanie si¢ tego wskaznika jest zréznicowane
w zalezno$ci od przyjetego wariantu. Wskaznik obcigzenia osobami w wieku
poprodukcyjnym w 2050 roku wedlug ustawy z 2012 roku, bylby wyzszy az o 23

5 K. Wieczorowska-Tobis, M. Mossakowska, P. Bledowski, Medizinische, psychologische, sozio-
logische und 8konomische Aspekte des Alterwerdens von Menschen in Polen — das Projekt PolSenior,
[w]: Buchen T., Jajesniak-Quast D., Keck-Szajbel M., Kowalski K.K. (red.), Demographischer Wandel
in Polen, Deutschland und Europa. Geschichte, Verflechtungen und neue Forschungsperspektiven,
Interdisciplinary Polish Studies 2, Berlin 2014, s. 276.
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pkt. procentowe w poréwnaniu z prognozowanym wskaznikiem liczconym wedlug
»nowej” ustawy?®.

Tabela 1.4. Wspétczynnik obcigzenia demograficznego w Polsce w latach 2014-2050.
Stan i prognoza

Wyszezegdl- | Obciazenie ludno- | )1 /1551|5050 | 2025 2030| 2035] 2040 2045| 2050

Przedprodukeyjnym | 28 | 28 | 28 | 28 | 26 | 25 | 24 | 25 | 26

Poprodukcyjnym 29| 29| 32| 35| 37| 37| 38| 44| 52

nienie $cig w wieku

? ‘o | Nieprodukcyjnym 59 60 67 72 73 76 83 93 | 105
fSweg

35349

%0 g N, Q| Przedprodukcyjnym 29 29 30 30 28 27 27 28 30
£5Ex

= g < .8 | Poprodukcyjnym 30 31 38 43 45 49 56 65 75
% Nieprodukeyjnym 57 57 60 63 62 62 62 68 78
3

op

2

&

=

emerytalnej
obowigzujacej
od 1.01.2013

Zrédto: GUS (2014), Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Warszawa, s. 150.

W przypadku Polski calkiem zasadnym pomystem jest, by w sytuacji braku
mozliwosci odwrocenia procesu starzenia si¢ spoleczenstwa, podejmowac decyzje
nakierowane na wyhamowanie zagranicznej emigracji, w szczegdlnosci mtodych
zasobow pracy, jak i wigksze zaangazowanie w aktywizacje zawodowg starszych
zasobow pracy’.

1.2. Regionalne zréznicowanie przemian demograficznych
zachodzacych w Polsce. Stan i prognozy

Zasygnalizowane wczesniej tendencje w przebiegu proceséw ludnosciowych,
w sposob istotny wplywaja nie tylko na sytuacje spoteczno-ekonomiczng kraju,
ale majg przede wszystkim implikacje regionalne. Z tego tez wzgledu, w tym
fragmencie opracowania korzystajac z danych GUS przeprowadzono analize ak-

6 Sformulowanie ,stara” ustawa emerytalna oznacza, ze nalezy mie¢ na mysli ustawe emerytal-
na, wedlug ktorej wiek emerytalny w przypadku kobiet osiagany byt w wieku 60 lat, a w przypadku
mezczyzn 65 lat. Wedltug ,,nowej” ustawy emerytalnej wiek uprawniajacy do przejécia na emeryture
to 67 lat dla kobiet i m¢zczyzn. Warto przy tym dodac, iz podniesienie wieku emerytalnego oznaczajace
de facto wydluzenie okresu aktywnosci zawodowej budzilo w Polsce wiele emocji, stajac si¢ przedmio-
tem kampanii wyborczej pod koniec 2015r. W konsekwencji mozna przypuszczaé, ze juz ustalony wiek
emerytalny moze ulec zmianie.

7 B. Urbaniak i in., Socjoekonomika starzenia si¢ wspétczesnych spoteczeristw, CeDeWu, War-
szawa 2015, s. 57.
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tualnej i prognozowanej sytuacji demograficznej Polski, rozpatrywanej z poziomu
wojewddztw, tj. NUTS 2. Dokonujac oceny stopnia przestrzennego zrdznicowania
proceséw demograficznych na poziomie regionalnym, analizie poddano przede
wszystkim zmiany zachodzgce w strukturze liczbowej i wiekowej ludnosci, a takze
udziat 0s6b w wieku 65+ w ksztaltowaniu wskaznika obcigzenia demograficznego.

Prognoza ludnosci Polski wedtug wojewddztw do roku 2050 (tabela 1.5), wskazuje

na nieréwnomierne roztozenie prognozowanych zmian w zakresie liczby ludnosci.
Zdecydowana wigkszo$¢ regionéw w calym prognozowanym okresie do$wiadczy
spadku liczby mieszkancow, dotyczy to zaréwno duzych pod wzgledem liczby miesz-
kancow wojewodztw (np. $laskie, dolnoslaskie), jak i matych (np. opolskie, lubuskie,
podlaskie). Tym niemniej ze wspomnianych projekeji wynika, ze beda i takie regiony,
w ktorych ludnosci bedzie przybywato (do 2030 roku): malopolskie, mazowieckie,
pomorskie oraz wojewddztwa, gdzie w perspektywie do 2020 roku bedzie wzrastata
liczba mieszkancéw, po czym zacznie spadac (wielkopolskie, podkarpackie). W opinii
A. Klimczuka® w Polsce spadek liczby ludnosci w okresie 2005-2030 jest:

1) prawie pewny w wojewddztwach opolskim i slaskim,

2) prawdopodobny w dolno$laskim, kujawskopomorskim, lubelskim, lubu-
skim, 16dzkim, podkarpackim, podlaskim, pomorskim, $wietokrzyskim,
warminskomazurskim i zachodniopomorskim,

3) malo prawdopodobny w mazowieckim, wielkopolskim i pomorskim.

4) zupelnie nieprawdopodobny w matopolskim.

Tabela 1.5. Prognoza ludnosci wedtug wojewddztw (w tys.). Stan na 31.12.2013

Wojewodztwo 2015 2020 2030 2040 2050
POLSKA 38419,0 38137,8 37185,1 35668,2 33950,6
Dolnoélaskie 2899,3 2866,6 2773,4 2637,9 24954
Kujawsko-pomorskie 2086,0 2065,4 2003,9 1908,8 1799,0
Lubelskie 2139,7 2096,5 1995,8 1862,5 1710,6
Lubuskie 1019,0 1009,8 979,7 932,7 878,6
Lodzkie 2491,3 2434,1 2306,4 2153,0 1999,1
Malopolskie 3373,3 3396,0 3403,1 3354,6 3279,4
Mazowieckie 5341,1 5388,3 5418,3 5374,7 5318,7
Opolskie 994,5 966,6 902,0 825,8 744,6
Podkarpackie 2126,9 2144,6 2067,7 1982,5 1870,3
Podlaskie 1187,8 1168,2 1121,8 1058,8 982,3
Pomorskie 2305,3 2324,1 2334,0 2306,7 2265,7
Slqskie 4569,0 4477,7 4245,2 3964,6 3680,6
Swiqtokrzyskie 1256,7 1226,0 1157,4 1071,6 976,9

8 A. Klimczuk, Rozwdj regionalny wobec starzenia sig spoteczeristwa, [w:] Szukalski P. (red.), Sta-
rzenie sig ludnosci a solidarnos¢ migdzypokoleniowa, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £6dz 2014, s. 153.
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Wojewédztwo 2015 2020 2030 2040 2050

Warminsko-mazurskie 1440,2 1421,1 1370,6 1296,4 1207,9
Wielkopolskie 3476,2 3490,4 3470,9 3389,0 3287,9
Zachodniopomorskie 1712,6 1692,5 1634,8 1548,9 1453,3

Zrédlo: GUS (2014), Rocznik statystyczny wojewddztw, Warszawa, s. 270.

Analizujac sytuacje wojewodztw w kontekscie mediany wieku (rysunek 1.1),
czyli tzw. wieku srodkowego zauwazy¢ nalezy, ze najwyzsza wartos¢ tego wskazni-
ka odnotowano w wojewddztwie t6dzkim. Réznica w medianie wieku pomiedzy
najwyzszym a najnizszym wskaznikiem wyniosta nieco ponad 3 lata. Jesli za$ cho-
dzi o przyrost naturalny na 1000 os6b to w potowie wojewddztw jest on dodatni,
a w polowie ujemny. Najwigkszy przyrost naturalny mial miejsce w wojewodztwie
pomorskim (2,0), a najmniejszy w t6dzkim (-2,8). Wojewddztwo 16dzkie osiagneto
takze najwyzsze warto$ci wspolczynnika catkowitego obcigzenia demograficznego
oraz obcigzenia osobami starszymi (rysunek 1.2).

Przedstawione dane w spos6b wymowny $§wiadczg o tym, ze sytuacja demogra-
ficzna wojewodztwa 16dzkiego jest trudniejsza anizeli innych regionéw, co ozna-
cza konieczno$¢ ponoszenia wyzszych wydatkéow w zwiagzku z wyzsza dynamika
starzenia si¢ ludnosci.

Rysunek 1.1. Mediana wieku i przyrost naturalny wedtug wojewddztw. Stan na 2014 rok

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: GUS, ww.swaid.stat.gov.pl/Demografia_dashboards/
Raporty_predefiniowane/RAP_DBD_DEM_3.aspx
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Rysunek 1.2. Wspdlczynnik obcigzenia osobami w wieku 65+ i catkowity wedtug woje-
wodztw. Stan na 2014 rok

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: GUS, ww.swaid.stat.gov.pl/Demografia_dashboards/
Raporty_predefiniowane/RAP_DBD_DEM_3.aspx

Jak twierdza M. Ferry i R. Baker’ na przestrzenny i terytorialny charakter
regionu, maja wplyw zaréwno proces starzenia si¢ spoteczenstwa, jak i struktura
zatrudnienia i migracji, ktére wzajemnie na siebie oddziatuja, przynoszac okreslo-
ne skutki. Wraz ze starzeniem si¢ populacji mozna oczekiwa¢ znaczacej zmiany
w strukturze ludnosci danego obszaru.

Uwzgledniajac w prognozach demograficznych wojewddztw kryterium eko-
nomicznych grup wieku zaobserwowaé mozna, te same co wczesniej tendencje,
tj. spadek liczby ludnosci w wieku przedprodukcyjnym i produkcyjnym oraz
przyrost ludnosci w wieku poprodukcyjnym. Dotyczy to zaréwno roku 2015, jak
i 2050. Wyjatkiem jest wojewddztwo mazowieckie, w ktéorym bedzie przybywato
ludno$ci w wieku przedprodukcyjnym w analizowanych latach oraz wojewddztwo
malopolskie i podkarpackie, w ktérych w 2015 roku spodziewany jest przyrost
ludnosci w wieku produkcyjnym (tabela 1.6).

9 M. Ferry, R. Baker, Strategie regionalne a starzenie sig spoleczetistwa. ,,Age Proofing Toolkit”
- zestaw narzedzi stuzgcych uwzglednianiu zagadnien zwigzanych z wiekiem spoleczeristwa, Age
Concern England, Komitet Regionéw, Bruksela, Londyn 2006, s. 20.
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Tabela 1.6. Prognoza zmian stanéw ludnosci wedtug wojewéddztw i ekonomicznych
grup wieku

2015 2050

Wojewddztwo %rjﬁf;g produkeyjny po;c);)r(li;k- %fﬁ?;lry produkeyjny poIc);;)j;k-
POLSKA -54269 79010 90533 115450 | -1621236 869870
Dolnoglaskie -3499 -11414 9244 6714 -131495 67970
ﬁmﬁim 4508 4703 5710 9144 89291 42929
Lubelskie 6562 4922 3141 -14118 -101905 39021
Lubuskie -1818 23260 3708 -4039 46145 22988
Lédzkie -4135 -10577 3616 -9822 -110272 44305
Matopolskie -3734 3786 5870 7695 -123511 91312
Mazowieckie 2475 2158 11144 4735 -196853 163272
Opolskie 2872 -3962 1734 -4835 49113 13285
Podkarpackie -6060 369 4214 -11738 94315 47753
Podlaskie 3494 1413 1230 6557 54419 21610
Pomorskie -1518 -1530 7538 2667 77991 59280
Slaskie -5065 21432 10619 -14271 -205742 79164
Swietokrzyskie 3775 4269 2148 7712 61030 21283
Xiaermimk"'maz“r' 3742 4048 4312 7659 65206 27881
Wielkopolskie 2724 -2800 9727 6774 -136786 91861
Zachodniopomorskie -3238 -6677 6578 -6440 -77162 35955

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: GUS, www.swaid.stat.gov.pl/Demografia_dash-
boards/Raporty_ predefiniowane/RAP_DBD_DEM_19.aspx

Jak wynika z przytoczonych danych demograficznych, mimo wspélnej tenden-
¢ji depopulacyjnej, sytuacja poszczegélnych regionéw nieco rézni si¢ od siebie.
Taki stan rzeczy bedzie wymagal od rzadzacych podejmowania strategicznych
dzialan w zakresie opracowywania polityki spoleczno-gospodarczej, uwzglednia-
jacej prognozowane trendy. Jedng z mozliwych odpowiedzi na problem spadku
liczby ludno$ci w regionach moze by¢ wprowadzenie zarzadzania wielowy-
miarowego, obejmujacego jednoczesnie poziomy interwencji ponadregionalne
(Unia Europejska, panstwa), subregionalne (spolecznosci lokalne, aglomeracje)
i transregionalne (obszary transgraniczne, wewnetrzne obszary peryferyjne)™.
Tym niemniej dzialania w tym zakresie musza uwzglednia¢ takze specyfike

10 Regiony wyludniajgce sie: nowy paradygmat demograficzny i terytorialny, Parlament
Europejski, Dyrekcja Generalna do spraw Polityki Wewnetrznej Unii, Bruksela 2008, s. 9,
http://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/etudes/join/2008/408928/IPOL-REGI_
ET%282008%29408928%28SUMO01%29_PL.pdf (data dostepu: 14.11.15).
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funkcjonowania poszczegélnych panstw i regionéw, na ktérg sklada sie wiele
elementdw, jak chociazby posiadane zasoby materialne i niematerialne, uwarun-
kowania polityczne, kulturowe i religijne, elastycznos¢ i umiejetnos¢ dostosowy-
wania sie do koniecznych zmian.

Projektowanie dziatann wobec procesu spadku ludnos$ci na poziomie regional-
nym stanowi stosunkowo nowy przedmiot analiz. W studium Regiony wyludnia-
jagce sig: nowy paradygmat demograficzny i terytorialny, gdzie przedstawiono me-
todologie badania i typologie ,,regionéw kurczacych si¢” stwierdzono, ze ,spadek
liczby ludnosci i starzenie sie tworza zlozony system interakcji, w ktorym krzyzuja
sie aspekty ekonomiczne, spoteczne, polityczne i srodowiskowe ...”"". Charakte-
rystyczny dla wspoélczesnych gospodarek regres demograficzny i zwigzany z tym
proces starzenia si¢ spoleczenstw, nalezy postrzega¢ zaréwno jako krytyczny
element strategii rozwoju regionu, jak rowniez jako wazng determinante regional-
nych proceséw innowacyjnych'

1.3. Zmiany wspoélczesnego rynku pracy

Dynamiczne zmiany zachodzace w gospodarkach narodowych oraz ich oto-
czeniu, wywoluja powazne konsekwencje w sferze zatrudnienia. Rynek pracy
jest miejscem alokacji sity roboczej oraz podejmowania decyzji o zatrudnieniu,
w ktérym ujawniaja sie¢ réwnocze$nie ekonomiczne i spoleczne konsekwencje
funkcjonowania gospodarki. Uwarunkowania ekonomiczne wskazuja obustron-
ng zalezno$¢ wystepujaca miedzy rynkiem pracy i gospodarka. Z jednej strony
poziom i struktura dochodu narodowego okreslaja mozliwosci absorpcji sily
roboczej, czyli mozliwoéci zatrudnienia, z drugiej strony rozmiary i struktura
zatrudnienia oraz wydajno$¢ pracy determinujg przyrost dochodu narodowego.
Nalezy przy tym podkresli¢, iz wielkos¢ i struktura zasobdw sily roboczej zasi-
lajacych rynek pracy jest uzalezniona gléwnie od czynnikéw demograficznych.
Z punktu widzenia problematyki zatrudnienia szczeg6lne znaczenie ma dynamika
przyrostu naturalnego skorygowana o wskaznik migracji, gdyz na tej podstawie
mozna okresli¢ wielkos¢ i strukture wieku potencjalnych zasobdw pracy. Koniecz-
ne jest zatem, poddanie glebszej analizie podstawowych zjawisk opisujacych zmia-
ny ludnosciowe, w szczegélnosci: zmiany wielkosci i struktury ludnosci wedtug
wieku, plci, niektérych cech spotecznych, oraz zjawiska migracji. Inne wyzwania
na rynku pracy pojawig si¢ w spoleczenstwie mfodym, inne w starzejacym si¢ badz
starym". Z punktu widzenia dynamiki rozwoju ekonomicznego, konkurencyjno-

11 Ibidem,s. 8.

12 A. Jakubowska, Regres demograficzny i starzenie si¢ spoleczeristwa jako wyzwanie dla regio-
nalnych proceséw innowacyjnych, Handel wewnetrzny nr 5(352) 2014, s. 49.

13 M. OKkdlski, Demografia. Podstawowe pojecia, procesy i teorie w encyklopedycznym zarysie,
Wyd. Scholar, Warszawa 2004, s. 15.
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$ci oraz innowacyjnosci gospodarki istotna jest zaréwno struktura wieku zasobow
pracy, jak rdwniez poziom i struktura kwalifikacji oraz ich mobilnos$¢ kwalifikacyj-
na. Oméwiony wczesniej proces starzenia si¢ spoleczenstw oznaczajacy réwniez
starzenie si¢ zasobdéw pracy jest jedng z glownych przestanek podejmowanych
dyskusji na temat wykorzystania zasobéw pracy. Sytuacja na rynku pracy jest
réwniez uwarunkowana rozwigzaniami przyjetymi w polityce spolecznej, w tym
m.in. dostepem do okreslonych §wiadczen spotecznych, warunkéw przechodzenia
na renty oraz emerytury.

Funkcjonowanie rynku pracy przebiega obecnie w warunkach intensywnych
zmian strukturalnych zachodzacych we wspolczesnych gospodarkach. Jednym
z procesow wyznaczajacych kierunek zmian w sferze zatrudnienia jest postepujacy
proces globalizacji. Globalizacja w wymiarze gospodarczym polega przede wszyst-
kim na ujednoliceniu rynkéw i obracanych na nich réznorodnych towaréw, czemu
towarzyszy zniesienie wiekszos$ci barier wystepujacych w handlu miedzynarodo-
wym'. Postepujaca globalizacja spowodowala otwarcie rynkéw krajowych, wzrost
konkurencji, wydajnosci pracy, produkcji $wiatowej, handlu miedzynarodowego
i inwestycji zagranicznych. Dodatkowo rewolucja naukowo-techniczna, z ktérg
wiaze si¢ szybki postep techniczny, automatyzacja, wprowadzenie nowoczesnych
technologii informatycznych oraz komunikacyjnych, rozwéj Internetu oraz upo-
wszechnienie wiedzy doprowadzita do zmiany struktury produkcji i zatrudnienia.
Nastapita zmiana zaréwno w strukturze popytu na prace, jak i charakteru pracy®.
Zwraca si¢ uwage na to, iz technologie informacyjno-komunikacyjne w coraz
wiekszym stopniu wplywaja na wielko$¢ zatrudnienia i zmiany jego struktury
sektorowej i zawodowej. W literaturze przedmiotu wskazuje sie na dualny wptyw
wspolczesnego postepu technicznego na sfere zatrudnienia. Z jednej strony pod-
kresla si¢ jego antyzatrudnieniowy charakter, przejawiajacy si¢ w wykorzystaniu
nowoczesnych rozwigzan technologicznych w procesie produkcji, umozliwiajacy
jej wzrost przy mniejszej liczbie pracownikéw. Ubytek pracy w dotychczasowym
tradycyjnym rozumieniu zaowocowal wzrostem bezrobocia technologicznego.
Z drugiej strony postep techniczny kreuje zapotrzebowanie na pracownikow
o wysokich kwalifikacjach i kompetencjach.

Kierunek zmian zachodzacych w $wiecie pracy opisal J. Rifkin podkreslajac
m.in. ze: ,globalne korporacje moga wytwarza¢ bezprecedensowe ilosci dobr
i uslug przy coraz mniejszym zatrudnieniu. Nowe technologie prowadza nas w ere
produkcji prawie bez robotnikéw, akurat w takim momencie historii §wiata, kiedy
ludzkos$¢ osiggnela niebywala liczebnos¢. Zderzenie miedzy presja zaludnienia

14 A. Giddens, Socjologia, Wyd. PWN, Warszawa 2004, s. 79-80.
15 M. Szylko-Skoczny, Problemy spoleczne w sferze pracy, [w]: Firlit-Fesnak G., Szylko-Skoczny
M. (red.), Polityka spoteczna, Wyd. PWN, Warszawa 2009, s. 218.
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a coraz mniejszymi szansami zatrudnienia bedzie ksztaltowa¢ geopolityke nowej
gospodarki nowoczesnych technologii przez pierwsze dekady nowego stulecia™®.

Warto doda¢, ze globalizacja niosac ze sobg rosnace umiedzynarodowienie
gospodarek staje si¢ czynnikiem intensyfikujagcym migracje, co ma wplyw na
ksztalt struktury demograficznej panstw. W przypadku krajow odnotowujacych
niski przyrost naturalny, nasilajaca si¢ migracja, bedaca udziatem gléwnie ludzi
mlodych, przyczynia si¢ do zwigkszenia dynamiki starzenia sie zasobow pracy.

Stabngcy wzrost liczby ludnosci na skutek niskiej dzietnosci wraz ze wzrostem
przecigtej dtugosci zycia powodujace starzenie si¢ ludnosci, w tym zasobdw pracy,
od kilku dekad sg traktowane w Europie jako zagrozenie dla rynku pracy. Roz-
patrywanie tego zjawiska w kategoriach zagrozenia, wynika ze skali i charakteru
skutkéw z nim zwigzanych dla gospodarki i spoteczenstwa. Po pierwsze podkresla
sie, ze konsekwencja spadku liczby 0oséb mlodych wchodzacych na rynek pracy przy
réwnoczesnym wzroscie liczby starszych pracownikéw, bedzie znacznie mniejsza
odnawialnos¢ zasobow pracy. W dalszej za$ kolejnosci moze to doprowadzi¢ do
spadku warto$ci kapitatu ludzkiego, z uwagi na to, Ze bardziej kreatywni sg gléwnie
ludzie mlodzi. Dodatkowo starzejace si¢ zasoby pracy s3 mniej podatne na dosto-
sowania do szybko zmieniajgcego sie rynku pracy. Jest to zwigzane z istnieniem
negatywnej korelacji miedzy wiekiem a mobilnoscig i elastyczno$cia. Mobilno$¢
spada wraz z wiekiem, co redukuje znaczaco mozliwosci adaptacji zasobéw pracy do
zmian zachodzacych w sferze zatrudnienia. Mozna przy tym dodac¢, ze duzy udzial
w zasobach pracy osob starszych moze zwiekszy¢ mobilnos¢ poziomg miodszych
pracownikéw, bo szanse na awans spadaja. Innymi stowy wysoki odsetek starszych
pracownikéw oznacza¢ moze réwniez nizszg innowacyjnosc¢ branzy. Jak podkresla P.
Szukalski nizsza innowacyjno$¢ moze by¢ rozumiana na dwa sposoby'”:

1. jako nizsza skltonno$¢ do modyfikowania sposobéw wytwarzania i dystry-

bucji oferowanych débr i ustug (technologia produkeji),

2. jako nizsza sklonno$¢ do modyfikowania wigzki uzytecznosci produkowa-

nych przez przedsiebiorstwo (produkt).

W obu przypadkach oczekiwac nalezy nizszej produktywnosci, jak i niz-
szego tempa jej przyrostu. Chcac podnie$¢ innowacyjnos¢ sektora, czy tez
branzy nalezaloby zwigkszy¢ doptyw nowych, mtodszych pracownikéw, ktérzy
szybciej podejma wspotprace w ramach coraz bardziej efektywnych modeli
otwartych tworzenia innowacji'®, badz zwiekszy¢ ilos¢ i dostepnos¢ szkolen
dla starszych pracownikéw, umozliwiajac im podniesienie wiedzy, umiejetno-

16 J. Rifkin, Koniec pracy. Schytek sily roboczej na Swiecie i poczgtek ery postrynkowej, Wyd.
Dolnofélaskie, Wroctaw 2001, s. 264-265.

17 P. Szukalski, Starzenie si¢ zasobéw pracy w Europie — czy dotyka w tym samym stopniu wszyst-
kie sektory gospodarki?, Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica nr 291, £6dz 2013, s. 67.

18 D.Jelonek, The Role of Open Innovations in the Development of e-Entrepreneurship, Procedia
Computer Science, 2015, Vol.65, pp. s.1013-1022.

22



sci i kwalifikacji, co teoretycznie zwieksza adaptacyjnos¢, a zatem w jakims
stopniu innowacyjnosc.

Starzenie si¢ zasobow pracy moze pozytywnie wplynaé na wydajnos¢ pracy
pod warunkiem, ze spadek liczby os6b w wieku produkcyjnym bedzie przyczynial
sie do wzrostu kapitalu przypadajacego na pracownika, przy niezmienionym
poziomie ogdlnych wydatkéw na ten cel. To podniostoby poziom umiejetnosci
pracownika, a wiec i jego wydajno$¢. Przy czym istotne jest to, czy starsi pracowni-
cy wykaza gotowos¢ i che¢ do nabywania nowych umiejetnoséci. W przypadku sek-
torow i przedsiebiorstw z duzym udzialem starszych pracownikéw, moze pojawic¢
sie problem z pozyskiwaniem nowych 0séb, w sytuacji, gdy bedacy na przedpolu
staroéci pracownicy beda na masowg skale osiaga¢ wiek emerytalny. Wowczas,
obok masowej rekrutacji pojawia si¢ koszt zwigzany z przeszkoleniem wielu 0séb,
ktérzy przejsciowo moga odznaczaé si¢ czesto duzo nizsza produktywnoscig
w stosunku do dotychczasowych pracownikéw. Dodatkowo w przypadku niektd-
rych sektoréw, branz moga si¢ pojawi¢ trudnosci z rekrutacja oséb o potrzebnych
kwalifikacjach. Dotyczy to gléwnie branz schylkowych, w ktérych podstawowe
kwalifikacje niezbedne do obstugi maszyn oraz proceséw technologicznych posia-
daja pracownicy wyksztalceni kilka dekad temu. Trudno ich zastapi¢ mlodszymi
pracownikami, ktérym brak kwalifikacji z tamtego czasu, w konsekwencji - jak
podkresla P. Szukalski — moze to oznacza¢ szybsze wymieranie pewnych branz,
anizeli wynikaloby to z ich naturalnego procesu cyklu zycia produktu, przedsie-
biorstwa czy branzy".

Starzenie si¢ ludnosci to réwniez w skali makroekonomicznej presja wywierana
na stabilnos$¢ finansowg systeméw emerytalnych. Niski przyrost naturalny w tym
przypadku bedzie oznaczal spadek liczby ptatnikéw sktadek, a wiec dla reparty-
cyjnych systeméw emerytalnych istotny ubytek $rodkéw. Jesli dodatkowo bedzie
utrzymywal sie strumien emigracyjny, skala probleméw zwigzanych ze zmianami
demograficznymi w spoleczenstwie, moze okazac si¢ jeszcze bardziej dotkliwa.

Truizmem byloby stwierdzenie, Ze zmiany demograficzne wywolujace starze-
nie sie spoleczenstwa, w kontekscie rynku pracy stajg si¢ istotnym wyzwaniem
gospodarczym, jednakze nie sposob nie zauwazy¢, ze populacja osob starszych
stala si¢ wazng grupa spoteczna. Przesadzaja o tym nie tylko problemy przez
nig generowane, ale réwniez fakt, iz zmiany demograficzne majg duzy wpltyw na
strukture dobr i ustug. Rosngcy udzial oséb starszych w spoleczenstwie znajduje
swoje odzwierciedlenie na rynku, na ktérym oferta coraz czgsciej kierowana jest
do dojrzalej czesci spoteczenstwa.

19 P Szukalski, op. cit., s. 68.
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1.4. Zarzadzanie wiekiem jako instrument adaptacji przedsi¢biorstw
do zmian demograficznych

Dynamiczne zmiany otoczenia rynkowego przedsigbiorstw powoduja, ze ich
pozycja zalezy nie tylko od tradycyjnych form konkurencji, takich jak cena pro-
duktu czy ustugi, ale réwniez od umiejetnosci, doswiadczenia oraz kreatywnosci
pracownikéw. Przeglad przytoczonych danych demograficznych jednoznacznie
wskazuje na poglebiajaca sie nierdwnowage generacyjng oraz rosnacg dynamike
starzenia si¢ wigkszo$ci spoleczenstw. Z punktu widzenia rynku pracy oznacza
to istotne zmiany ilosci i struktury wieku zasobow sily roboczej. Przewidywane
ich uszczuplenie oraz rosngca dynamika starzenia sie, rodzi okre§lone wyzwania
dla przedsigbiorstw. Obecnie pracodawcy preferujg zatrudnienie oséb mtodych,
tymczasem juz w najblizszej przyszlosci ze wzgledu na zmniejszong ich dostep-
nos¢ stang przed konieczno$cig wiekszego zaangazowania starszych pracownikow.
Mozna zaryzykowac tezeg, ze w nowych realiach demograficznych przewage konku-
rencyjna uzyskaja te firmy, ktére najwczesniej przystosuja swoja strategie nie tylko
do zmian rynkowych, ale i demograficznych. Wizja zmniejszajacych si¢ zasobow
pracy oznaczajaca w nieodleglej perspektywie powazny niedobdr pracownikow,
zaowocowala w wielu krajach zmiang polityki rynku pracy. Z jednej strony w celu
zmniejszenia skali odptywu z rynku pracy oséb starszych, rozpoczeto proces stop-
niowego ograniczania praw do réznego rodzaju $wiadczen, w tym w szczeg6lnosci
do tzw. wezesniejszych emerytur. Z drugiej strony w celu podniesienia poziomu
aktywnosci zawodowej 0sdb starszych poddano rewizji aktywna polityke rynku
pracy skupiajac uwage na tworzeniu i upowszechnianiu rozwiagzan oraz instru-
mentéw sprzyjajacych wykorzystaniu potencjatu zawodowego tej grupy.

Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze stopniowo buduje si¢ w spoleczen-
stwach europejskich klimat akceptacji idei aktywnego starzenia si¢. Aktywne starzenie
si¢ jest kluczowym elementem nowego programu spoleczno-gospodarczego Unii
Europejskiej Europa 2020. W jego ramach sformutowano kilka celéw, wéroéd ktorych
znajduje sie osiagniecie 75 proc. poziomu zatrudnienia osob w wieku 20-64 lata®.

Zarzadzanie wiekiem w przedsiebiorstwie umozliwia jego realizacje. Najsze-
rzej ujmujac zarzadzanie wiekiem jest podejsciem do zarzadzania personelem
uwzgledniajacym wiek, proces starzenia si¢ i cykl zycia jednostek w celu stworzenia
srodowiska pracy sprzyjajacego pracownikom w kazdym wieku, umozliwiajacego
wykorzystanie ich mozliwosci i zaspokojenie potrzeb*. Blizsza analiza literatury

20 Europa 2020 Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajgcego wig-
czeniu spotecznemu), Komunikat Komisji Europejskiej, Bruksela 2010, s. 5.

21 A. Walker, Growing older. Understanding quality of life in old age, Open University Press,
England 2005; Live Longer, Work Longer, OECD (2006); G. Naegele, A. Walker, A guide to good
practice in age management, European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions, Dublin 2006.
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przedmiotu pozwala na wyodrebnienie dwdch sposobéw interpretacji zarzadzania
wiekiem.

Z jednej strony ujmowane jest ono jako zréwnowazone podejscie do zarzadza-
nia zasobami ludzkimi majace na celu podniesienie zdolnosci do pracy pracowni-
kéw z roznych grup wiekowych”. W tym wymiarze stanowi ogot dlugofalowych
dzialan i rozwigzan sprzyjajacych planowaniu kariery poszczegdlnych pracowni-
kow. Uwzglednia takze tworzenie wielopokoleniowych zespotéw umozliwiajacych
efektywne wykorzystanie mozliwosci poszczegolnych pracownikéw. Z drugiej
strony w kontekscie procesu starzenia si¢ spoteczenstw zarzadzanie wiekiem defi-
niowane jest jako strategia ukierunkowana na wykorzystanie potencjatu zawodo-
wego starszych pracownikéw. W tym ujeciu chodzi o takie rozwigzania i dzialania,
ktore ulatwiajg prace osobom starszym, pozwalajac im na lepsze wykorzystanie
ich umiejetno$ci. Chodzi tutaj miedzy innymi o elastyczny czas pracy, rozwigzania
ergonomiczne, odpowiedni zakres obowigzkéw, odpowiednie szkolenia.

Innymi stowy zarzadzanie wiekiem obejmuje takie rozwigzania, ktére z jednej
strony czynia firme przyjazng pracownikom dojrzalym, a z drugiej - pozwalaja
firmie wykorzysta¢ w pelni potencjal pracownikéw, w tym réwniez tych doj-
rzatych. Jego nadrzednym celem jest tworzenie srodowiska pracy przyjaznego
pracownikom niezaleznie od ich wieku, z uwzglednieniem potrzeb i mozliwosci
pracownika zaleznie od wieku. Nalezy przy tym dodag, ze jest to stale rozwijajacy
sie zbiér metod inwestowania i pielegnowania kapitatu ludzkiego firmy, tak by
praca jednostki niezaleznie od wieku przynosita zysk firmie i satysfakcje osobista
pracownikom. A takze, co wazne, zarzadzanie wiekiem nie ma racji bytu, jesli
w firmie majg miejsce jakiekolwiek praktyki dyskryminujace ze wzgledu na wiek.
Zarzadzanie wiekiem to przede wszystkim prewencja®.

Powyzsza strategia wpisuje si¢ rowniez w koncepcje zarzadzania réznorodno-
$cig, w ktdrej jednym z waznych czynnikow jest wiek. Wspdtpraca zréznicowanego
pod wzgledem wieku zespolu pozwala na transfer wiedzy i do§wiadczen pomiedzy
réznymi pokoleniami pracownikéw oraz uzupelnianie umiejetnosci i perspektyw.

Ogodlnie rzecz ujmujac zarzadzanie wiekiem mozna rozpatrywaé na trzech
poziomach: indywidualnym, przedsigbiorstwa oraz polityki rynku pracy. Ograni-
czajgc rozwazania do wymiaru przedsiebiorstwa, pojawia si¢ pytanie o to, jakie sg
gltéwne przestanki sktaniajace podmioty gospodarcze do wdrozenia tej koncepcji?

Zainteresowanie firm zarzadzaniem wiekiem pojawia si¢ zwykle w kontekscie
restrukturyzacji przedsigbiorstwa, rozwoju rynku, zmian organizacyjnych, utraty
umiejetnosci, braku sity roboczej oraz dziatan zwigzkéw zawodowych.

Wystepuja réwniez czynniki powodujace zainteresowanie zarzadzaniem
wiekiem zwigzane z konkretng firmg takie, jak presja kosztoéw, zapotrzebowanie

22 J. Ilmarinen, Aging workers, Occupational and Environmental Medicine 58/2001.
23 T. Schimanek, Co to jest zarzgdzanie wiekiem? [w]: Aktywizacja zawodowa 0s6b 50+ i zarzg-
dzanie wiekiem, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce, Warszawa 2010, s. 48.
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klientow, elastyczne potrzeby produkcyjne, konkurencja w zakresie pozyskania
i utrzymania wykwalifikowanej sily roboczej oraz zmieniajace sie¢ spoteczne war-
tosci w ramach organizacji. Dzialania podejmowane przez organizacje w zakresie
zarzadzania wiekiem, to miedzy innymi zwiekszanie swiadomos$ci menedzeréw
i pracownikow, poruszanie kwestii zwigzanych ze zdrowiem i bezpieczenstwem
oraz holistyczne podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi*.

W opinii A. Walkera wéréd powoddw rosngcego zainteresowania zarzagdzaniem
wiekiem znajduja si¢: starzenie si¢ sily roboczej, paradoks wieku/zatrudnienia,
imperatywy polityki panstwowej, inicjatywy indywidualnych pracodawcéw oraz
europejska kampania na rzecz przeciwdzialania dyskryminacji ze wzgledu na
wiek®.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze kluczowa dla wprowadzenia w zycie strategii
zarzadzania wiekiem jest $wiadomos$¢ kadry zarzadzajacej na temat wplywu
zmieniajacej sie struktury wieku zasobow sily roboczej na funkcjonowanie przed-
siebiorstw. Zrozumienie i uznanie tego faktu, jest niezbedne dla budowy dobrej
i skutecznej strategii zarzadzania wiekiem. Przedsigbiorstwa, ktére nie wykazuja
zainteresowania tg strategia, cz¢sto nie posiadaja wystarczajacej wiedzy w tym
zakresie. Brakuje rdwniez rozeznania, co do potencjalnych korzysci wynikajacych
z umiejetnego wykorzystania potencjalu osdb starszych.

Spojrzenie na zarzadzanie wiekiem od strony mozliwosci wykorzystania
potencjalu zawodowego dojrzalych pracownikéw stwarza szanse na elastyczng
i stopniowa adaptacje przedsiebiorstwa do zmian demograficznych. Z doswiad-
czenn firm, ktére zdecydowaly sie na wdrozenie strategii zarzadzania wiekiem
wynika, ze wérod potencjalnych korzysci znajdujg sie¢ m.in.”:

- maksymalizacja potencjatu rekrutacyjnego,

- zapobieganie niedoborom kwalifikacji,

- wydluzenie aktywnosci zawodowej pracownikow,

- utrzymanie kluczowych kompetencji,

- dluzszy okres zwrotu z poniesionych inwestycji szkoleniowych.

Podsumowujac, mozna wskaza¢ kilka przestanek, ktére powinny sklonié
firmy do rozwazenia kwestii zatrudnienia badz zainwestowania w dojrzalych
pracownikéw. Po pierwsze, dostarczajg oni firmie réznorodnych umiejetnosci
i pogladdw, ich zatrzymanie w zatrudnieniu pozwala firmie na unikniecie utraty
waznych umiejetnosci i do$wiadczenia. Po drugie, starsi pracownicy sg zré-
dfem dos$wiadczenia dla miodszych kolegdéw, moga im te wiedze przekaza¢. Po

24 A European Age Management Network: the way forward?, EQUAL-European Social Fund,
European Commission 2007, DG Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, June.

25 A. Walker, The emergence of age management in Europe, International Journal of Organiza-
tional Behaviour, Volume 10 (1)/2005, s. 685-697.

26 J. Fryca, B. Majecka, Istota zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwie, ,Newsletter” nr 8,
Gdansk 2010.
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trzecie, zréznicowany wiekowo zespol jest w stanie lepiej odpowiada¢ na szybko
zmieniajace si¢ warunki zwigzane z globalizacja. Pracownicy tworzacy zespoly
mieszane wnoszg do nich zréznicowane kompetencje oraz doswiadczenia, dzigki
czemu zespoly staja si¢ bardziej elastyczne i skutecznej realizuja stawiane przed
nimi réznorodne zadania. Po czwarte, zatrudnienie os6b starszych i dbalos¢ o ich
rozwdj zawodowy moze wzmocni¢ wizerunek firmy. Warto doda¢, ze tworzenie
zréznicowanego wiekowo zespolu sprzyja transferowi wiedzy w obu kierunkach.
O ile starsi pracownicy przekazuja mlodym ,tajniki zawodu”, ktére nabyli dzigki
diugotrwalej pracy, to mlodzi wiekiem dzielg si¢ swoja nowoczesng wiedza z za-
kresu np. nowosci technicznych?.

Eksperci OECD charakteryzujac przedsiebiorstwo przyszlosci w gospodarce
opartej na wiedzy zwrdcili uwage na to, ze mtodsi pracownicy beda traktowani
jako potencjalne zrodto nowych idei i inspiracji, natomiast starsi majg by¢ funda-
mentem wiarygodno$ci organizacji.

Demografia jest nieodlacznie zwigzana ze stanem i mozliwosciami rozwoju go-
spodarki. Powigzania miedzy tymi dwoma elementami przebiegaja przez pryzmat
wielu zalezno$ci, przy czym z punktu widzenia omawianej w niniejszym rozdziale
problematyki kluczowym spoiwem jest struktura wieku ludnosci. Rozmiary
zasobow sily roboczej, a takze ich struktura determinujg konieczno$¢ opracowy-
wania sposobow na ich efektywne wykorzystanie. Staje si¢ to szczegélnie istotne
w momencie, gdy zaréwno globalne rozmiary ludnoéci w wieku produkcyjnym
maleja, jak i wowczas, gdy mamy do czynienia ze starzeniem si¢ tych zasobow.
Przedsigbiorstwa staja wowczas w sytuacji koniecznosci podjecia decyzji, w jaki
sposéb zapewni¢ sobie dostep do efektywnych pracownikéw. Jedna z koncepcji,
ktéra powstala m.in. w kontekscie intensywnych przeobrazen demograficznych
jest koncepcja zarzadzania wiekiem. Sprowadza si¢ ona do takiego gospodarowa-
nia zasobami pracy, aby wykorzysta¢ potencjal tkwigcy w starszych pracownikach
jednocze$nie umozliwiajac im rozwdj i doskonalenie zawodowe, a takze, aby
stworzy¢ sprzyjajace warunki do pracy ludziom w kazdym wieku. Koncepcja ta
moze stanowi¢ zaréwno dla przedsiebiorstw, jak i dla zasobéw pracy szanse¢ na
zatrudnienie w bardziej dogodnych warunkach, z poszanowaniem naturalnej
kwestii, jaka jest starzenie si¢ organizmu i wynikajacych z tego tytu zmian. Wdra-
zanie rozwigzan opartych o zarzadzanie wiekiem, moze w koncu przyczyni¢ si¢
do dtuzszego pozostania czesci pracownikéw na rynku pracy, czy tez do wigkszej
checi do dzielenia si¢ dos$wiadczeniem z modszymi pracownikami.

27 A.Niewiadomska, Age management — circumstances, essence and advantages for workers and
enterprises, Management, Vol.16, No.2. 2012, s. 126-127.
28 Knowledge management in the Learning Society, OECD, Paris 2010, s. 58-59.
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2. Zarzadzanie wiekiem jako element zarzadzania
réznorodnoscig kapitalu ludzkiego w organizacji

Wspolczesne spoleczenstwa i organizacje sg bardziej niz dawne spofecznosci
wyeksponowane na réznorodno$¢. Wzrost ekspozycji na réznorodnos¢ wynika
z globalizacji i towarzyszacych jej proceséw spotecznych i gospodarczych. Organiza-
cje stanowig miejsce wspotpracy pracownikéw, ktérych podstawowym atrybutem
jest roznorodnosc®.

Jednym z istotnych przejawéw réznorodnosci w organizaciji jest réznorodno$¢
wieku pracownikéw. W organizacjach przeplataja si¢ pracownicy reprezentujacy kilka
pokolen. Sg posréd nich przedstawiciele pokolenia Y (20-30 lat), pokolenia X (30-40
lat) wraz z pokoleniem 50+ (baby-boomers), czyli pracownikami po 50 roku zycia
tworzac zlozong sie¢ relacji zawodowych. Kwestie zarzadzania wiekiem mieszcza
si¢ w szerszym obszarze zarzadzania réznorodnoscig kapitatu ludzkiego. Gléwnym
celem zarzadzania réznorodnoscia jest uwzglednienie w zarzadzaniu istniejacych
miedzy ludzmi réznic, ktére wplywaja na to, jak te osoby si¢ zachowuja, jak pracuja
ijak sg postrzegane przez innych. Dostrzezenie mozliwosci i ograniczen kazdej z grup
jest kluczowe w osiaggnieciu efektywnej wspélpracy miedzygeneracyjnej, opartej na
wymianie zasobéw wnoszonych przez pracownikéw z kazdej grupy wiekowej. Dla
racjonalnego i efektywnego wykorzystania posiadanych zasobéw ludzkich prowa-
dzone s3 dzialania zwane zarzadzaniem wiekiem. Wzigcie pod uwage odmiennosci
moze umozliwi¢ pelne wykorzystanie wszystkich kompetencji pracownikéw, a przez
to firma moze uzyskiwac lepsze wyniki w ilosci i jako$ci pracy.

2.1. Globalny kontekst zainteresowania roznorodnoscia
Problematyka zarzadzania réznorodnoscig staje si¢ zagadnieniem coraz bardziej

aktualnym dla wielu organizacji. Na pytanie, dlaczego w ostatnich latach organiza-
cje zwracaja wigkszg uwage na problem réznorodnosci, wskaza¢ mozna co najmniej

29 Tresci dotyczace miejsca roznorodno$ci w organizacji zostaly szerzej oméwione w publika-
¢ji B. Mazur, Zarzadzanie w warunkach réznorodnosci zasobéw ludzkich, Wyzsza Szkota Finanséw
i Zarzadzania, Bialystok 2009.
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kilka powoddow?, sposrod ktorych jeden wigze sie ze wzmozonymi migracjami
ludnosci $wiata.

Procesy migracji w wielu przypadkach powodowane sg potrzebami wynikaja-
cymi ze starzenia si¢ spoteczenstw wielu rozwinietych krajéow. Do krajow rozwi-
nietych, ktére od wielu lat podlegaja temu procesowi, dofaczajg w ostatnich latach
kraje Europy Srodkowej i Wschodniej oraz kraje bylego Zwigzku Radzieckiego,
w ktdrych - jak sie prognozuje — do roku 2025 $redni wiek mieszkarica wzrosnie o 10
lat. Przewiduje sie, ze np. w Polsce liczba ludnosci powyzej 65. roku zycia wzro$nie
z 13% w 2005 roku do 21% w roku 2025, natomiast w Stowenii z 16% do 24%
w tym samym okresie*'. Procesy demograficzne wraz z procesami migracyjnymi zmu-
szaja organizacje do posilkowania sie umiejetnosciami i zdolnosciami tych pracow-
nikéw, ktdrzy nie stanowia grupy tzw. ,,standardowych pracownikéw” (praca na
pelnym etacie, posiadanie wysokich kwalifikacji, duza mobilno$¢ i elastycznosc).
Rzady poszczegolnych krajow w ramach wilasnych polityk oraz zwigzki zawodowe
w obrebie posiadanych uprawnien réwniez moga wywiera¢ presje na organizacje,
by w szerszym zakresie zatrudnialy owych ,,niestandardowych pracownikow”.

Inny powdd zainteresowania organizacji problemami réznorodnosci nie wigze
sie bezposrednio ze zmianami spotecznymi wystepujacymi w $wiecie, ale wynika
z przyczyn natury ekonomicznej. Otdz coraz powszechniejsze staje si¢ przeko-
nanie, ze roznorodnos¢ moze prowadzi¢ do osiagniecia konkurencyjnej przewagi
na rynku. W wyniku umiedzynarodowienia i globalizacji gospodarek organizacje
zmuszone s3 do funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu; jezeli zatem skiad
pracownikéw danej organizacji odzwierciedla stopien zréznicowania klientow,
wowczas firmy moga pelniej zaspakajac ich potrzeby poprzez celniejsze dopasowa-
nie oferty ustug czy produktéw. Firmom $wiadomym znaczenia réznorodnosci
tatwiej jest pozyska¢ nowych pracownikéw reprezentujacych rézne srodowiska
spoleczne, totez fakt ten moze stanowi¢ o przewadze rynkowej danej organizacji,
poniewaz zatrudniajac pracownikéw pochodzacych z réznych srodowisk organizacja
gwarantuje sobie pojawienie si¢ oryginalnych idei i nowatorskich podejs¢ do zaist-
nialych problemoéw.

30 Najczgéciej wymienianymi powodami wzrostu réznorodnoéci sa: globalizacja, migracje,
starzenie si¢ spoleczenstw oraz przenoszenie produkgji do krajéw o tanszej sile roboczej i blizej zasobow
surowcowych i materialowych. Por. G. Aoun, T. Gibeily, Managing Diversity in the Workplace [Doku-
ment elektroniczny] http://www.google.pl/search?hl=pl&q=Managing+diversity+in+the+workplace+-
Georges+Aoun&btnG=Szukaj &lr=lang en%7Clang_fr%7Clang_pl

31 Europe and Central Asia — From Red to Grey, http://web.worldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/
COUNTRIES/ECAEXT/0,contentMDK:21378474~pagePK:146736~piPK:146830~theSitePK:
258599,00.html
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2.2. Roznorodnos¢ i jej wymiary

Pomimo tego, ze réznorodnos¢ ma globalny charakter, to rozumienie stowa
réznorodnos$¢ nie przektada si¢ dobrze poprzez kulturowe i jezykowe granice.
Rozumienie to uzaleznione jest od wielu czynnikéw historycznych, politycznych
i kulturowych poszczegélnych krajow. By wlasciwie uchwyci¢ znaczenie
roznorodnosci nalezaloby zbada¢ jak tworzyly sie kategorie réznorodnosci
w poszczegolnych krajach. Jak wynika z badan M. E. Mor Barak dla jednych
jest to kategoria rasowo-etniczna (USA), dla drugich religijna (Irlandia), dla
trzecich z kolei - réznorodnos¢ kategorii spotecznych (Indie)*.

Wielu badaczy przy definiowaniu réznorodnosci odwoluje sie¢ do koncepcji
pierwotnych i wtérnych jej wymiaréw. Nalezg do nich M. Loden i J. B. Rosener,
ktorzy definiujg réznorodnoé¢ jako to, co odroéznia jedng grupe ludzi od drugiej
w odniesieniu do pierwotnych i wtérnych wymiaréw réznorodnosci®. Jako pier-
wotne okre$lane sg te wymiary réznorodnosci, ktére wywierajg zasadniczy wpltyw
na ludzka tozsamo$¢. S to — plec, przynaleznoé¢ do okreslonej grupy etnicznej,
rasa, orientacja seksualna, wiek, psychiczne i fizyczne zdolnosci i cechy charak-
terystyczne. Wtérne wymiary réznorodnosci sa mniej widoczne od pierwotnych,
chociaz wywieraja bardziej zréznicowany wplyw na osobowo$¢ i wzbogacaja
pierwotne wymiary réznorodnosci. Wymiary te obejmuja: edukacje, status ro-
dzinny, styl pracy, do$wiadczenie w pracy, doswiadczenie militarne, miejsce i role
w organizacji, poziom dochodéw i styl komunikacji.

E. E. Hubbard, podobnie jak M. Loden i J. B. Rosner, do pierwotnych wymiaréw
réznorodnosci zalicza: wiek, przynalezno$¢ etniczng, ple¢, charakterystyczne
cechy psychiczne i fizyczne, ras¢ i orientacje seksualng. Nazwe wymienionych
cech uzasadnia bardzo istotnym ich oddzialywaniem podczas wczesnych etapow
procesu socjalizacji oraz silnym i nieustannym wplywem na kazdym nastepnym
etapie zZycia. Wymienione elementy tworza zasadniczy zrab osobowosci cztowieka
dos$wiadczajacego $wiata. Poza szeScioma cechami tworzacymi pierwotny wymiar
réznorodnodci, pozostaja inne tworzace jej wtorny wymiar, ktéry obejmuje: sposdb
komunikowania, edukacje, status rodzinny, doswiadczenia militarne, rol¢ w organi-
zacji i miejsce w jej strukturze, religie, jezyk macierzysty, pochodzenie geograficzne,
dochody, do$wiadczenie zawodowe oraz styl pracy. O wymiarach wtérnych mozna
powiedzie¢, ze s3 mniej widoczne niz pierwotne oraz w bardziej zréznicowanym

32 M. E. Mor Barak, Manging Diversity. Toward Globally Inclusive Workplace, Sage Publications,
Thousand Oak, CA 2005.

33 M. Loden, . B. Rosener, Workforce America! Managing Employee Diversity as a Vital Resource,
Business One Irvin, Illinois 1991, podaj¢ za: R. Rijamampinina, T. Carmichael, A Pragmatic and
Holistic Approach to Managing Diversity, “Problems and Perspectives in Management’, 1/2005,
s. 109.
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stopniu wplywaja na zycie poszczegolnych ludzi. Jednakze dopiero oba wymiary
acznie umozliwiaja dostrzezenie i uchwycenie wyjatkowosci kazdego cztowieka™.

Z kolei R. Rijamampinina i T. Carmichael proponuja, by réznorodnos¢ ujmowacé
nie w dwdch, a w trzech wymiarach, z ktérych kazdy obejmuje inne aspekty. Do
pierwotnych wymiaréw réznorodnosci zalicza si¢ te sposrod jej przejawdw, ktore
w zasadniczy sposob okreslajg tozsamos¢ cztowieka. Wtorne wymiary réznorodno-
$ci, ktore sa mniej widoczne niz pierwotne, wywierajg bardziej od nich zréznicowany
i gtebszy wplyw na osobowos¢. Z kolei wymiary tercjalne réznorodnosci uznawane
sg za centralne dla tozsamosci czlowieka. Wymiar pierwotny reprezentujg takie ce-
chy, jak pte¢, wiek, rasa, przynalezno$¢ etniczna, utfomnosci lub niepetnosprawnosci;
wymiar wtorny przejawia si¢ w religii, kulturze oraz orientacji politycznej, natomiast
wymiar tercjarny konstytuuja ludzkie wartosci, przekonania oraz postawy.

R. Rijamampinina i T. Carmichael dostrzegaja wyrazng analogie miedzy roz-
norodnoscig a gora lodowa — cechy oczywiste, takie jak rasa, etniczno$¢, ple¢, wiek
i uposledzenia, odnosza si¢ do wierzchotka gory lodowej i sa podstawa antydy-
skryminacyjnych ustaw prawnych. Inne cechy, takie jak religia, kultura, orientacja
polityczna s3 mniej oczywiste i tworzg drugi wymiar ukryty tuz pod powierzchnig
wody; wymiar ten moze si¢ wraz z uplywem czasu ujawnia¢. Wymiar trzeci, pomimo
ze usytuowany jest najglebiej pod powierzchnig wody, stanowi o prawdziwej istocie
réznorodnosci, a jego ujawnienie wymaga czasu.

Trzy omawiane wymiary réznorodnosci zilustrowane za pomoca gory lodowej
zostaly przedstawione na rysunku 2.1.

Rysunek 2.1. Wymiary réznorodnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R. Rijamampianina, T. Carmichael, A Pragmatic and
Holistic Approach to Managing Diversity, “Problems and Perspectives in Management” 1/2005, s. 111.

34 E. E. Hubbard, The Manager’s Pocket Guide to Diversity Management, HRD PRESS inc. Am-
herst, Massachusetts 2004, s. 29-32.
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2.3. Roznorodnos¢ w organizacji

2.3.1. Ambiwalentnos$¢ réznorodnosci w organizacji

W pi$miennictwie z zakresu zarzadzania réznorodnoscig spotka¢ mozna po-
dzial, ktéry wskazuje pozytywne i negatywne efekty, jakie réznorodnos¢ moze
przynies¢ organizacjom, przy czym wieksza czg$¢ badaczy podkresla cennos¢
réznorodnosci dla organizacji. Osiggniecie przewagi konkurencyjnej moze wigza¢é
sie z poznawczym efektem réznorodnosci (wyzszy stopien kreatywnosci i skutecz-
niejsze dziatania na rzecz rozwigzania konfliktu) oraz z efekterm symbolicznym (lepszy
wizerunek i wigksze spectrum potencjalnych pracownikéw). Natomiast efekt afek-
tywny réznorodnosci (mniejsze zaangazowanie w dzialania organizacji wynikajace
z faktu, ze pracownicy preferuja wspdlprace z ludzmi do siebie podobnymi) oraz
efekt komunikacyjny (implikacje réznorodnosci w odniesieniu do komunikacji
wewnatrz grupy lub w obrebie calej organizacji) moga powodowa¢ utrudnienia
w tym procesie®.

2.3.2. Roznorodnos$¢ jako wazny zasob strategiczny

T. H. Cox, Jr i S. Blake dokonali szczegdtowej analizy zagadnienia réznorod-
nosci w organizacji, w wyniku ktdrej wskazali i szczegétowo oméwili sposoby,
w jakie réznorodnos¢ moze przyczyniac sie do osiggniecia przewagi konkurencyj-
nej. Zdaniem T. H. Coxa i S. Blakela, wyrazajacych podobne do przedstawionego
przekonanie na temat efektow réznorodnosci, system organizacyjny moze stac si¢
bardziej elastyczny (a tym samym mniej standardowy) dzieki réznorodnosci, co
w efekcie umozliwi organizacji szybsze reagowanie na zmiany w otoczeniu. Dodat-
kowo, jak zauwazajg, réznorodnos$¢ czyni dzialania marketingowe firmy bardziej sku-
tecznymi, poniewaz ulatwia organizacji rozumienie potrzeb wiekszej liczby klientow.
Odpowiednie pokierowanie zagadnieniami wielokulturowosci i réznorodnosci ma
dla powodzenia organizacji kluczowe znaczenie, przy zatozeniu, ze celem zarzadzania
réznorodnoscig kulturowy jest maksymalizowanie wktadu wszystkich pracownikow
w realizacje celow firmy. Cytowani autorzy wymieniajg szes¢ typow korzysci, jakie sa
udzialem zréznicowanej organizacji, zwigzanych kolejno: z kosztami, kompetencjami
pracownikow, udzialem w rynku, kreatywnoscia i innowacyjnoscig pracownikow

35 EJ. Milliken, L. L. Martins, Searching for common threads: Understanding the multiple effects
of diversity in organizational groups, “Academy of Management Review” 2(21)/1996, s. 402-433. Zna-
czenie przedstawionej typologii docenit migdzy innymi Y. Benschop stwierdzajac, ze prezentuje ona jasny
obraz oddziatywania réznorodnosci na organizacje. Patrz: Y. Benschop, Diversiteit aan het werk, (in:)
Organisatieontwikkeling en Human Resource Management, eds. H. Doorewaard, W. De Nijs, Lemma,
Utrecht 1999, s. 253-272, podaje za: S. Bogaert, D. Vloeberghs, Differentiated and Individualized Per-
sonnel Management: Diversity Management in Belgium, “European Management Journal” 4(23)/2004.
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oraz elastycznoscig systemu organizacyjnego. Wysuwane argumenty przemawiajace
na rzecz wartosci réznorodnosci w organizacji, pod warunkiem jej wlasciwego za-
rzadzania, przedstawione zostaty w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Argumenty przemawiajgce za kierowaniem réznorodnoscig

1. Argument kosztowy W miare dywersyfikacji organizacji koszty nieumiejgtnego integro-
wania pracownikéw beda wzrasta¢. Ci zatem, ktérzy to beda robi¢
skutecznie, uzyskaja przewage nad tymi, ktérzy tego nie potrafia.

2. Argument dotyczgcy Firmy uzyskujg okre$long opini¢ jako pracodawcy kobiet i mniejszosci
pozyskiwania zasobow etnicznych. Te, ktore maja najlepsza opini¢ w sprawach kierowania
ludzkich réznorodnoscia, wygraja w rywalizacji o najlepszych pracownikow.

W miare kurczenia si¢ i zmiany struktury zasobdéw sily roboczej
przewaga ta bedzie miala coraz wigksze znaczenie.

3. Argument rynkowy W organizacjach transnarodowych wyczucie i wrazliwo$¢ kulturowa
wnoszone przez czlonkéw pochodzacych z innych krajéow do
dziatan marketingowych powinny w istotny sposéb zwigkszy¢
skuteczno$¢ tych dzialan. To samo dotyczy dziatan na rynku krajo-
wym w odniesieniu do poszczegélnych podgrup populacji.

4. Argument dotyczgcy Réznorodnosé¢ punktéw widzenia i mniejszy nacisk na podporzad-

tworczosci kowanie si¢ normom z przeszlosci, co cechuje nowoczesny sposob
kierowania réznorodnoécig, powinny wplynag¢ na podwyzszenie
poziomu twdrczosci.

5. Argument dotyczgcy Réznorodnos¢ sktadu grup decyzyjnych i grup rozwigzujacych
rozwigzywania problemy potencjalnie prowadzi do skuteczniejszych decyzji dzigki
problemoéw réznym punktom widzenia i gruntowniejszej analizie krytycznej

poszczegolnych zagadnien.

6. Argument dotyczgcy Jedna z konsekwencji wielokulturowego modelu kierowania rézno-
elastycznosci systemu rodnodcig jest to, ze system stanie si¢ w mniejszym stopniu zdetermi-

nowany, mniej unormowany, a tym samym bardziej plynny. Wieksza
plynnoé¢ powinna spowodowaé wigksza elastycznos¢ w reagowaniu
na zmiany w otoczeniu (zmiany powinny by¢ szybsze i mniej
kosztowne).

Zrédto: T. H. Cox Jr., S. Blake, Managing Cultural Diversity: Implications for Organizational Com-
petitiveness, “Academy of Management Executive” 3(5)/1991 s. 47, podaje za: J.A.E Stonner, R.E.
Freeman, D.R. Gilbert, Jr., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1998, s. 206.

Wiele organizacji — ,,uéwiadomiwszy sobie, Ze spolteczna réznorodno$¢ w wie-
loraki sposéb oddzialuje na nie — podjeto na jej rzecz dziatania stanowigce cze$¢
ich strategii roznorodnosci®*. Wigkszo$¢ z tych, ktore to zrobily, nie zastosowata
podejscia uwzgledniajacego konieczno$¢ wprowadzenia zmian oraz koordynacji
podejmowanych inicjatyw z dlugoterminowymi celami i strategicznym pozycjo-

36 R.Koonce, Redefining diversity: its not the right things to do. It also makes good business sense,
“Training and development” 12/2001, s. 22-32.
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nowaniem organizacji. Z duzym prawdopodobienstwem mozna zalozy¢, ze brak
uzgodnienia aktualnie podejmowanych dzialan z podstawowymi zalozeniami
strategicznymi organizacji wplynal na nieskuteczno$¢ licznych z tych inicjatyw?.
E. Friday i S. S. Friday przekonuja, Ze organizacje, chcace osiggna¢ mozliwie naj-
wigksze korzysci z réznorodnosci, winny najpierw dokonaé wyboru podejscia do
réznorodnodci, a nastepnie zawrzec je w swojej strategii roznorodnosci®®. Jej celem
jest wyznaczenie najwazniejszych dziatan prowadzacych do zarzadzania réznorod-
noscia z uwzglednieniem wezesniej okreslonych celow strategicznych i, ostatecznie,
uczynienie zarzadzania r6znorodnoscig integralng czescig kultury organizacyjnej®.
Dopiero tak sformulowana strategia moze w dluzszym okresie przyczyni¢ si¢ do
wiekszej skutecznosci dziatan podejmowanych na rzecz réznorodnosci zasobow
ludzkich. Dzigki podkreslaniu réznorodnosci takie dzialania, skoordynowane
z polityka organizacji oraz stosowanymi w niej procedurami i systemami, moga
doprowadzi¢ do umocnienia pozadanej kultury organizacyjnej. Jest to wazne
zwlaszcza w przypadku organizacji o wysoce zréznicowanej sile robocze;j.

Istnieje bogata literatura na temat postrzegania réznorodnosci jako wartosci
organizacji (valuing diversity) i zarzadzania réznorodnoscia (managing diversity.
Jednakze przez licznych badaczy koncepty te traktowane s3 i stosowane wymiennie,
chociaz w rzeczywistosci stanowig dwa odrebne zjawiska. Docenianie réznorodno-
Sci odnosi sie do przypisania jej wartosci, okreslenia waznosci lub znaczenia dla
organizacji, podczas gdy zarzgdzanie nig odnosi si¢ do przyjmowania i ponoszenia
odpowiedzialnosci za koordynowanie lub kontrolowanie rzeczywistych sytuacji. Do-
cenianie réznorodnosci uznawane jest za zjawisko pasywne, w ktérym przydawanie
warto$ci istniejacym miedzy ludzmi réznicom nie zawsze prowadzi do podejmowania
konkretnych dziatan. Zarzadzanie réznorodnoscig to zjawisko aktywne obejmujace
przewodzenie i koordynowanie organizacyjnej réznorodnosci w sposéb gwarantujacy
realizacje strategicznych celéw organizacji. Odnosi si¢ ono wigc do zapewnienia pra-
cownikom pochodzacym z réznych $rodowisk spoteczno-kulturowych mozliwosci
wniesienia wlasnego wkiadu w realizacje tych celéw. Takie rozumienie zarzadzania
réznorodnoscig jest zgodne z definicja R. Thomas, ktéra okresla je jako sposéb

37 E. Stark, Valuing diversity: strategic business imperative or HR agenda, Proceedings of the
Institute of Behavioral and Applied Management 2001, s. 34-39, podaje za: E. Friday, S. S. Friday,
Managing diversity using a strategic planned change approach, > The Journal of Management Develop-
ment” 10(22)/2003, s. 863-864.

38 E. Friday, S. S. Friday, Managing diversity..., op. cit., s. 863-880.

39 O koniecznoéci uwzglednienia réznorodnosci w kulturze organizacyjnej przekonuje O. C. Richard
piszac, Ze nalezy nie tylko uzna¢ warto$¢ réznorodnosci, ale takze systematycznie nig zarzadzac¢ i wples¢
roznorodno$¢ w kulture organizacji. Dopiero takie podejscie pozwoli na rozwinigcie mozliwosci
stosowania kapitalu ludzkiego jako strategicznego srodka do osiagnigcia i utrzymania przewagi konku-
rencyjnej. O.C. Richard, Racial diversity, business strategy, and firm performance: a resource — based view,
»Academy of Management Journal” 43/2002, s. 164-177.
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myslenia prowadzacy do stworzenia $rodowiska umozliwiajacego pracownikom
aktualizowanie posiadanego potencjatu w drodze do realizacji celéw organizacji®.
Wychodzac z zalozenia, iz powodem wigkszosci kontrowersji wokdt ewentual-
nych korzysci plynacych z réznorodnosci jest nieuprawnione wymienne stosowanie
termindw docenianie roznorodnosci i zarzgdzanie nig, E. Friday i S. S. Friday
stworzyli rozrézniajacy te terminy model, okreslony jako kontinuum réznorod-
nosci, przedstawiony na rysunku 2. Jego rolg jest wskazanie organizacjom trzyeta-
powej drogi dochodzenia do przewag ptynacych z réznorodnosci rozpoczynajacej
sie od stanu biernego - uznania réznorodnosci, poprzez przypisanie jej wartosci,
az do aktywnego zarzadzania nig.
Kontinuum tworzy sekwencje, ktora wskazuje na trzy potencjalne sposoby po-
stepowania z ré6znorodnoscia. Sg one nastepujace:
1. Uznanie istnienia odmiennosci — cztowiek musi by¢ na nig wyeksponowany,
doswiadczy¢ jej, zdoby¢ o niej wiedze i lepiej ja zrozumied;
2. Przyznanie roznorodnosci wartosci — odnosi si¢ do znaczenia i wagi przy-
pisywanej réznorodnosci. Takie docenienie i respektowanie réznic moze
w konsekwencji prowadzi¢ do:
3. Zarzgdzania roznorodnoscig - czyli planowania, organizowania i przewodzenia
ludziom o réznej charakterystyce w sposéb umozliwiajacy petne wykorzysta-
nie ich wkiadu w realizacje zalozonych przez organizacje celow*..

Rysunek 2.2. Sekwencja etapow postepowania z réznorodnoscig

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie E. Friday, S.S. Friday, Managing diversity using a strategic
planned change approach, ,The Journal of Management Development” 10(22)/2003, s. 864-865.

40 R.R. Thomas, The concept of managing diversity, “The Bureaucrat” 4(20)/1991, s. 19-22.
41 E.Friday, S. S. Friday, Managing diversity..., op. cit., s. 864-865.

35



Zamiast pozostawa¢ reaktywnymi i biernie oczekiwaé na kryzys wywotany przez
réznorodnos¢, organizacje winny wprowadza¢ zmiany prowadzace od aprobaty do
aktywnego zarzadzania nig. Droga umozliwiajaca organizacjom skuteczne dotarcie
do ostatniego etapu kontinuum réznorodnosci jest stworzenie takiego srodowiska
pracy, w ktérym kazdy z pracownikéw modglby w pelni zrealizowa¢ posiadany
potencjat*.

2.3.3. Roznorodnos¢ jako zrodlo wiedzy w organizacji

Dotychczasowe badania organizacji potwierdzaja mozliwosci zaréwno pozy-
tywnego, jak i negatywnego wplywu réznorodnosci na ich dzialalnos¢; wyptywa
z nich réwniez konkluzja, ze grupy heterogeniczne stoja wobec szans i zagrozen
obcych grupom homogenicznym®. Heterogeniczno$¢ grupy wzbogaca jej dzia-
tania dzigki wigkszej kreatywnosci cztonkoéw i liczniejszym sposobom myslenia.
Miegdzy zréznicowaniem a kreatywnoscig zachodzi wazna relacja — nie mozna by¢
kreatywnym, nie kojarzac idei uznawanych dotychczas za rozbiezne. Skoro chodzi
o powigzanie idei uprzednio od siebie odlegtych, to zZrédta tych idei réwniez musza
by¢ zréznicowane, a zatem kreatywnoscia rzadzi réwnanie duzego ryzyka i duzego
zysku*. Z drugiej strony istnieje niebezpieczenstwo obnizenia wynikéw dziafan,
poniewaz réznorodno$¢ bywa jednoczesnie Zrédlem nieporozumien i konfliktow.
Zroznicowanie traktowane jest jako jeszcze jeden rodzaj ryzyka, ktére jest podej-
mowane w momencie budowy rentownego przedsigbiorstwa®. Zaangazowanie
grup wzglednie jednorodnych jest mniej ryzykowne i zmniejsza niebezpieczenstwo
porazki, ale tez potencjalne osiggniecia sa bardziej umiarkowane. Im bardziej
zréznicowana grupa, tym trudniej nig zarzadzaé - ale tym wigkszych nagrod
mozna si¢ spodziewa¢ w przypadku dobrego zarzadzania®.

Skutecznym sposobem na to, aby zréznicowana grupa osiagata sukcesy jest ucze-
nie si¢ od innych czlonkéw organizacji, uczenie si¢ z réznorodnosci?’.

42 R. Thomas, The concept of managing ..., op. cit., s. 19-22.

43 ]. B. Shaw, E. Barrett-Power, The effects of diversity on small work group processes and per-
formance, “Human Relations” 51(10)/1998, s. 1307-1325 oraz E Trompenaars, C. Hampden-Turner,
Zarzgdzanie personelem w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005,
s. 131,

44 F Trompenaars, C. Hampden-Turner, Zarzgdzanie personelem..., op. cit., s. 131.

45 A. Korombel, Apetyt na ryzyko w zarzgdzaniu przedsiebiorstwami, Wydawnictwo Politech-
niki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2013, s. 19-22

46 F Trompenaars, C. Hampden-Turner, Zarzgdzanie personelem..., op. cit., s. 131.

47 E.G. Foldy, Learning from Cultural Diversity: A Theoretical Exploration, referat wygloszony na
National Public Management Research Conference, Georgetown Public Policy Institute, Washington
G. C., October 9-11, 2003 i opublikowany w “Public Administration Review” 5(64)/2004, s. 530.
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2.4. Miejsce roznorodnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

2.4.1. Podwaliny zarzadzania r6znorodnosciag w organizacjach

Zarzgdzanie roznorodnoscig to nowe podejscie do zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktore jako samodzielne pojecie wylonito si¢ w potowie lat dziewieédziesigtych
minionego stulecia. Jego kolebka byly Stany Zjednoczone, kraj zbudowany przez
przybyszow z wielu zakatkow $wiata, i od tego czasu stale zyskuje ono na znaczeniu.

Zrozumienie istoty zarzadzania réznorodno$cia pracownikéw wymaga od-
tworzenia poszczegdlnych etapéw poprzedzajacych pojawienie sie tej koncepciji.
W USA, kraju w ktérym zwiastuny tej koncepcji pojawily si¢ na poczatku XX wieku
wraz z naukowym zarzadzaniem umozliwiajagcym zatrudnienie migrantéw nie-
znajacych czesto jezyka angielskiego, pierwszym krokiem uczynionym w kierunku
zarzgdzania réznorodnoscig byt uchwalony w 1964 roku Akt Praw Cywilnych (Civil
Rights Act). Akt ten, powstaty w wyniku ruchu na rzecz praw czlowieka, zapoczat-
kowal fale zmian spolecznych trwajacg do dzisiaj. Niebawem nastgpita legislacja
dziatan afirmatywnych (Affirmative Actions), majgcych zapewni¢ podejmowanie
przez przedsiebiorcow krokow, ktorych celem byla rekrutacja, promocja i utrzy-
manie w organizacjach kobiet i przedstawicieli mniejszo$ci etnicznych, jezeli ich
liczba byla nie w pelni reprezentatywna dla catkowitej liczby pracownikéw danej
organizacji. Mimo iz wymuszanie na pracodawcach zatrudnienia okreslonej liczby
pracownikow pochodzacych z grup mniejszosciowych skutkowalo niekiedy wy-
stepowaniem konfliktéw pomiedzy poszczegdlnymi grupami, to w owych czasach
uznane zostalo za krok zarazem konieczny, jak i postepowy. Nastepnym etapem
na drodze ewolucji ku zarzadzaniu réznorodnos$cia kulturowa w amerykanskich
organizacjach byla legislacja zasad réwnych szans (Equal Employment Opportu-
nity) zakazujacych dyskryminacji na tle rasowym i religijnym oraz ze wzgledu na
wiek, ptec¢ i niepelnosprawno$¢. Pracownicy mieli zagwarantowane rowne szanse
zardwno podczas rekrutacji, jak tez w dostepie do szkolen, awanséw oraz wyzszych
zarobkow. Jednakze w polowie lat dziewiecdziesiatych stwierdzono, ze legislacja ta
nie spelnila pokladanych w niej nadziei, poniewaz w niewielkim stopniu przyczynita
sie do poprawy polozenia kobiet i mniejszosciowych grup etnicznych na rynku pra-
cy. Pierwsze kroki w kierunku nowego podejscia do réznorodnosci podjeli R. Ross
i R. Schneider w wydanej w 1992 roku ksigzce From Equity to Diversity*®. Wsparli
ich M. Cooper i B. White stwierdzajac, ze jedng z przyczyn, dla ktorych organizacje
nie poczynily postepu w podejsciu do réznorodnosci, stosujac polityke rownych

48 R. Ross, R. Schneider, From Equity to Diversity — a Business case for Equal Opportunities,
Pitman, Londyn 1992.
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szans byl fakt, ze ci, ktorzy w przedsigbiorstwach maja wplyw na wyréwnanie nie-
réwnosci sami nigdy nie doswiadczyli dyskryminacji®.

W ostatnich dwu dekadach koncepcja zarzadzania réznorodnoscig zyskata na
popularnosci takze poza USA. Szczegdlnego znaczenia nabrata zwlaszcza w Europie,
ktora z jednej strony odczuwa stale rosngca réznorodno$¢ populacji przy wyraznej
homogenicznosci lideréw i menedzerdéw organizacji. Z kolei z drugiej, znalazla si¢
w sytuacji konieczno$ci stawienia czola coraz lepszym wynikom gospodarczym
uzyskiwanym na innych kontynentach. Zjawiska lezace u podstaw zainteresowania
przedsiebiorstw ta problematyka wystepuja w Europie czgéciej niz w innych czesciach
$wiata. Jest tu bowiem rasowa i etniczna réznorodnos¢, jest starzejace si¢ spofe-
czenstwo i spadek liczby urodzen, sg réwniez coraz liczniej reprezentowane i coraz
aktywniejsze na rynku pracy kobiety.

2.4.2. Koncepcja rownych szans a zarzadzanie réznorodnoscia

Twierdzenie, ze réznorodno$¢ wlasciwie rozumiana i odpowiednio zarza-
dzana jest kolejnym etapem w ewolucji koncepcji réwnosci szans, ma obecnie
wielu zwolennikéw™. Z przegladu licznych definicji réznorodnosci, sformutowanych
w ostatnich latach przez amerykanskich teoretykéw zarzadzania, wyprowadzi¢ mozna
wniosek, ze autorzy tych definicji podzielaja nastepujace przekonania:

- roznorodno$¢ i réznice migdzy ludzmi mogg i powinny, gdy sa wlasciwie

zarzadzane, przyczyni¢ si¢ do podniesienia wartosci firmy;

- réznorodno$¢ obejmuje wszelkie sposoby, w jakie ludzie si¢ réznig
miedzy sobg, co oznacza, ze zawiera wszystkie cechy réznicujace, a nie
tylko te najbardziej widoczne, czyli takie jak wiek, ple¢, rasa, przynalezno$¢
etniczna czy niepelnosprawnosé;

- kultura organizacyjna i srodowisko pracy sg tymi konceptami, z ktdrymi
réznorodnos¢ pozostaje w $cistym zwigzku.

Takie rozumienie réznorodnosci pozostaje w sprzecznosci z popularnymi w latach
sze$¢dziesigtych i siedemdziesigtych ubieglego wieku teoriami tygla kulturowego
i koncepcjami asymilacji. Podstawowa idea zarzadzania réznorodnoscig zaklada, ze
sifa robocza sklada si¢ z ludzi nalezacych do wielu grup, réznigcych si¢ miedzy soba
i tym, co jest widoczne, i tym, co niewidoczne. Wykorzystanie istniejacych rdznic
do stworzenia produktywnego srodowiska pracy, w ktérym kazdy czlonek bedzie

49 M. Cooper, B. White, Organisational behaviour, (in:) Strategic Prospects for HRM, ed. S. Tyson,
Institute of Personnel and Development, London 1995.

50 R. Kandola, J. Fullerton, Diversity: more than just an empty slogan, “Personnel Management”
11(26)/1994, s. 16-19, przedruk w The Effective Manager Perspectives and Illustrations, Sage Publi-
cations, London, Thousand Oaks, New Dehli in association with The Open University 1996, s. 287 — 294
oraz V. Singh, S. Point, Strategic Responses by European Companies to the Diversity Challenge; an Online
Comparison, “Long Range Planning” 4(37)/2004, s. 295.
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sie czul doceniony, a jego zdolnosci i umiejetnosci zostang odpowiednio wykorzy-
stane, zaowocowa¢ moze pelniejsza niz w przypadku koncepgji tygla kulturowego
realizacjg celéw organizacji. I chociaz przyjmuje sig, ze zarzadzanie réznorodnosciag
to wkroczenie przez organizacje na poziom wyzszy od implementacji zasady row-
nosci szans, to jednak obie te koncepcje rdznia sie w wielu aspektach. Najistotniejsze
réznice zostaly przedstawione w tabeli 2.2.

Tabela 2.2. Zestawienie koncepcji zarzgdzania réznorodnosciq i koncepcji réwnych
szans

Zarzadzanie réznorodnoscia Rownos¢ szans
- Gwarantuje wszystkim pracownikom - Koncentruje si¢ na zagadnieniu
maksymalizacje ich potencjatu i udziatu dyskryminacji
W organizacji - Postrzegane jako zagadnienie dotyczace
- Obejmuje wszystkich czlonkéw organiza- gléwnie kobiet, mniejszosci etnicznych
¢ji — nikt nie jest wykluczony i niepelnosprawnych
- Koncentruje si¢ na zagadnieniu zmian |- Kladzie mniejszy nacisk na zmiang
wewnatrz organizacji i realizacji jej celow kultury organizacyjne;j i realizacje celow
- Jest w sferze zainteresowania wszystkich organizacji
pracownikéw, a zwlaszcza menedzeréw |-  Odbierane jest jako zagadnienie
- Nie polega wylacznie na zasadzie dziatan dziatu personalnego w organizacji oraz
afirmatywnych® praktykéw zarzadzania zasobami
ludzkimi
- Polega przede wszystkim na dziataniach
afirmatywnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie R. Kandola, J. Fullerton, Diversity: more than just an
empty slogan, (in:) The Effective Manager Perspectives and Illustrations, ed. J. Billsberry, Sage Publica-
tions, London, Thousand Oaks, New Dehli in association with The Open University 1996, s. 289.

W praktyce rowno$c¢ szans oznacza, ze poszczegolne dzialania nie s adresowane
do wszystkich pracownikéw w organizacji, a jedynie do poszczegdlnych grup, takich
jak np. starsi pracownicy czy niepetlnosprawni. Nowoczesne podejscie do réznorod-
nosci wigze si¢ z przesunieciem akcentu w procesie zarzadzania - z grupy, ktéra

51 Dzialania afirmatywne nie sg jednoznacznie okreslone w literaturze. P. Burstein wskazuje na
istnienie trzech rywalizujacych ze soba podejs¢ do dziatan afirmatywnych:
1) dzialania naprawcze (remedial action) - jako niezbedne uznawane sg takie dzialania, ktére maja
przeciwdziala¢ efektom uprzedniej dyskryminacji;
2) krucha réwnowaga (delicate balance) — oznacza niesienie pomocy potrzebujacej mniejszosci bez
prowadzenia dzialan adaptacyjnych, ktore krzywdza wigkszo$¢;
3) rowne traktowanie (no preferential treatment) — indywidualni pracownicy nie powinni by¢ trakto-
wani preferencyjnie w poréwnaniu z innymi tylko z tego powodu, ze sg cztonkami okreslonej grupy.
Patrz P. Burstein, Affirmative action’s, jobs and American democracy: what has happened to the quest
for equal opportunity?, “Law and Society Review” 26/1992, podaje za: R. Kandola, J. Fullerton, Diver-
sity: more..., op. cit.,, s. 289.
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byla obiektem zainteresowania zarzadzajacych stosujacych zasade réwnych szans,
na pojedynczego czlowieka. Taka zmiana moze oznaczaé, ze zasadno$¢ niektorych
dziatan na rzecz réwnoéci szans adresowanych do calych grup w organizacji moze zo-
sta¢ zakwestionowana. Zarzadzanie r6znorodnoscig to tworzenie takiego srodowiska
pracy, w ktérym kazdy pracownik czulby sie doceniony, a zatem wszelkie dzialania
powinny by¢ skierowane do poszczegélnych cztonkéw organizacji, a nie tylko do
tych, ktorzy sa reprezentantami okres$lonych grup.

R. Kandola oraz J. Fullerton wskazuja na przewage podejscia do réznorodnosci
akcentujgcego rdznice miedzy ludzmi nad tym, ktdérego istota bylo zmieszanie
w jednym tyglu wszystkich odmiennosci w celu ich unifikacji. Dokonujg poréw-
nania podstawowych zalozen obu podejs¢ przyjmujac, ze w organizacyjnym tyglu
obowigzywala zasada réwnych szans. Zarzadzanie réznorodnoscia, nastepny krok po
implementacji polityki rownych szans, stwarza mozliwo$¢ retrospektywnego przegla-
du i ponownej oceny, a takze rewizji wszystkich dziatan w organizacji przeprowa-
dzonych w imie réwnych szans. Jezeli nie wykorzysta si¢ tej mozliwosci, woéwczas
hasto zarzadzania réznorodnoscig pozostanie jedynie pustym sloganem®. Ich
zdaniem obraz réznorodnosci w organizacji moze zosta¢ przyréwnany do mozai-
ki - odmiennosci i réznice wspotwystepujace w organizacji tworzg jeden harmonijny
wzor, sktadajacy sie z pojedynczych czesci: kazda czes¢ zostata uznana, zaakcepto-
wana i znalazla swoje wlasne miejsce w calej strukturze organizacyjnej™.

2.4.3. Podejécia organizacji do réznorodnoéci pracownikéw

Stanowiska organizacji w odniesieniu do réznorodnosci pracownikéw bywa-
ja odmienne. Biorac je pod uwage organizacje mozna podzieli¢ na cztery grupy: te,
ktore ignoruja réznorodnosé, te, ktdre ograniczaja si¢ jedynie do stosowania nakazow
prawa odnoszacych sie do kwestii réznorodnosci pracownikéw, te, ktore nie tylko
przestrzegaja zasad prawnych, ale tez s przygotowane do doraznych interwencji na
wypadek konfliktow wyniklych z réznorodnosci oraz te, ktére zasady zarzadzania
réznorodnoscig ujmuja w strategii dziatania.

Wymienione stanowiska wobec réznorodno$ci w organizacjach przedstawia
rysunek 2.3, na ktérym zaprezentowano réznorodnos$¢ kulturowa jako najwigksze
obcigzenie dla organizacji ignorujacych odmiennosci (niereagujgcych) i jako istotny za-
sob dla organizacji zarzadzajacych réznorodnoscig (pro aktywnych). Pomiedzy tymi
skrajnie pozycjonowanymi stanowiskami znajduja si¢ te organizacje, ktore badz
to stosujg si¢ do aktualnie obowigzujacych wymogdéw prawnych nie wychodzac
ponad to, co nakazuje prawo (reagujgce), badz tez te, ktore poza respektowaniem

52 R. Kandola, J. Fullerton, Diversity: more than..., op. cit., s. 293.
53 R. Kandola, J. Fullerton, Diversity: more than..., op. cit., s. 287.
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obowigzujacego prawa zarzadzaja roznorodnoscig wytacznie na poziomie doraznych
interwencji (reaktywne).

Wynikajace z réznorodnosci sytuacje o negatywnych dla organizacji skutkach
najczesciej wystepuja w tych organizacjach, ktére albo nie dostrzegaja problemu
odmiennosci kulturowej, albo reaguja na ten problem ograniczajac si¢ jedynie do
stosowania regul wyznaczonych przez aktualnie obowiazujace zasady prawne.
Ani jedne, ani drugie nie osiggaja petni korzysci wynikajacych z réznorodnosci,
poniewaz jest ona dla nich bardziej obciazeniem niz kapitatem. Z mniejszym praw-
dopodobienstwem problemy wynikajace z réznorodnosci pojawia¢ sie bedg w tych
organizacjach, ktdre na biezaco na nie reagujg, nie przystajac na to, by rzeczy toczyly
si¢ i rozstrzygaly samoistnie. Natomiast tam, gdzie organizacje antycypuja mozliwo$¢
pojawienia si¢ sytuacji konfliktowych i podejmujg dziatania zapobiegawcze, insty-
tucjonalizujgc réznorodnos¢ i ujmujac ja w strategii dzialtania, ryzyko pojawienia
sie tego typu problemdw jest minimalne, a najwigksze korzysci z réznorodnosci
stajg si¢ ich udzialem. Stanowiska organizacji wobec réznorodnosci uzaleznione
s3 od powoddw, ktorymi kieruja si¢ organizacje przy podejmowaniu takich dziatan.
Jezeli organizacje ograniczajg si¢ jedynie do wypelnienia formalnych lub prawnych
zobowigzan, obligujacych do stosowania przepiséw i zasad dotyczacych réznorod-
nosci, to korzysci wynikajace z zarzadzania réznorodnoscia moga zosta¢ znacznie
ograniczone, a systemy zarzadzania zasobami ludzkimi wprowadzg zasady row-
nych szans, ktére beda wigzaly sie jedynie z procesem rekrutacji pracownikow.

Typy organizacji
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Rysunek 2.3. Klasyfikacja organizacji w zaleznosci od reakcji na roznorodnosé

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie J. Fink, D. Pastore, H. Riemer, Managing employee di-
versity: perceived practices and organizational outcome - NCAA, “Sport Management Review” 2(6)/2003,
s. 147-168.
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Jednym z najwazniejszych wyzwan zarzadzania jest obecnie kwestia zréznicowania
wiekowego pracownikéw, co jest spowodowane narastajgcym spadkiem liczby pra-
cownikéw mlodych. Problem starzenia si¢ spofeczenstw w wielu krajach europejskich,
w tym réwniez w Polsce, jest zlozony i nieunikniony, ale minimalizacje negatywnych
efektow jego wystepowania mozna osiagna¢ wlasnie poprzez podjecie dziatan z zakre-
su zarzadzania wiekiem. Zarzadzanie kapitalem ludzkim z uwzglednieniem aspektu
réwnouprawnienia wiekowego kadry wymaga jednak podjecia wielu odwaznych,
trudnych i niejednokrotnie kontrowersyjnych decyzji, ktére moga mie¢ znaczenie
strategiczne dla organizacji. Wdrozenie narzedzi zarzadzania wiekiem powinno by¢
wigc poprzedzone skonfrontowaniem potencjalnych korzysci z zagrozeniami wyni-
kajgcymi z ich implementacji. Trudnos¢ skutecznego zarzadzania wiekiem poteguje
dodatkowo fakt, iz jest to dtugotrwaly proces determinowany czynnikami lezacymi po
stronie: pracodawcow, pracownikéw (mlodszych i starszych), jak réwniez rozwigzan
systemowych, czyli polityki panistwa. Zdaniem autoréw nie ulega jednak watpliwosci,
ze bedzie to idea zyskujaca na znaczeniu w miare uptywu czasu.
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3. Rola ustanawiania celow i ksztaltowania strategii
zarzadzania wiekiem w organizacji gospodarczej
a osigganie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa

Wprowadzenie

W kontekscie organizacyjnym zarzadzanie wiekiem oznacza podejmowanie
inicjatyw, ktére docelowo umozliwia racjonalne oraz efektywne zarzadzanie
kapitatem ludzkim przedsigbiorstwa, w tym takze w procesie starzenia si¢ pra-
cownikéw i zachodzacych zmian w strukturze wiekowej personelu. Zarzadzanie
wiekiem w przedsiebiorstwie powinno opiera¢ sie 0 nowa, zmodyfikowang, dosto-
sowang do zmian w otoczeniu, kulture poszanowania i doceniania pracownikdw
w metrykalnie starszym wieku, wydobywaniu i wzmacnianiu mocnych stron tej
grupy pracowniczej przy jednoczesnym niwelowaniu i zapobieganiu pojawiania
sie stabosci. Zarzadzanie wiekiem moze koncentrowa¢ si¢ zar6wno na pracow-
niku i jego mozliwo$ciach do wykonywania pracy na danym stanowisku jak i na
jego $rodowisku ksztaltowanym przez pracodawce np. organizacji stanowiska
pracy, podziale zadan i obowigzkow, ksztaltowaniu atmosfery w miejscu pracy.
Zmiany w zakresie zarzadzania ludZzmi powinny mie¢ glebokie podstawy mental-
ne wsparte podzielanym w przedsigbiorstwie systemem wartosci, rzeczywistym
szacunkiem dla 0séb starszych. Woéwczas mozna ksztaltowac¢ wlasciwe relacje in-
terpersonalne, ktore majg kluczowe znaczenie dla jej wlasciwego funkcjonowania
a w dluzszej perspektywie pozwalaja osiagac lepsze wyniki i efekty, w tym takze
ekonomiczno-finansowe.

3.1. Cele przedsi¢biorstwa a zarzadzanie wiekiem

Potrzeba ustanawiania celow przedsigbiorstwa jest traktowana jako zagadnie-
nie fundamentalne w literaturze przedmiotu, co znalazlo swoje odzwierciedlenie
zaréwno w tradycyjnej, neoklasycznej teorii przedsiebiorstwa, jak i szeregu
wspolczesnych teorii alternatywnych: menedzerskich, instytucjonalnych, agencji,
behawioralnych, biologicznych i innych. Jednym z celéw, ktére powinni realizowac
wspolcze$ni menedzerowie, w perspektywie prognozowanych zmian demogra-
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ficznych, jest opracowanie programoéw zarzadzania wiekiem i ich systematyczne
wdrazanie. Konieczno$¢ przygotowania si¢ do funkcjonowania w ramach ,,srebr-
nej gospodarki” powinna przyczyni¢ si¢ do stworzenia procedury planowania i za-
rzadzania strategicznego zwlaszcza w krytycznych obszarach zarzadzania wiekiem
w organizacjach gospodarczych®. Stad warto przytoczy¢ utrwalone w literaturze
przedmiotu podejscia i modele postrzegania przedsi¢biorstwa.

W modelu najbardziej rozpowszechnionym i dlatego traktowanym jako
podstawowy, przedsiebiorstwo jest postrzegane jako podmiot gospodarczy ukie-
runkowany na mozliwie najwyzsza efektywnos¢ ekonomiczng wykorzystania
ograniczonych zasobdw, czyli optymalizacje relacji naklady/wyniki. Efektywnos¢
rozpatrywana moze by¢ zaréwno z punktu widzenia wynikéw finansowych, jak
i czynnikéw pozaekonomicznych®, w tym optymalizacji wykorzystania zasobow
ludzkich ze wzgledu na wiek zatrudnionych pracownikéw. Zasadniczym celem
przedsiebiorstwa, w ujeciu neoklasycznym, jest zysk, a jako zmienne modelu
wskazuje si¢ prace, ziemig, kapital (czynniki produkgji), koszty, przychody, ceny,
wielko$¢ produkciji i ich optymalizacje w okresach krotkim i dtugim. J. Schum-
peter podkresla role przedsigbiorcy w tym procesie, dlatego w ujeciu przedsie-
biorczym zasadniczego znaczenia nabierajg innowacja i innowacyjnos¢, ryzyko
i zysk nadzwyczajny. Wdrazanie innowacji w przedsi¢biorstwie wymaga adaptacji
nowych rozwigzan organizacyjnych i systeméw motywacyjnych pracownikow
uczestniczacych w realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych®, tym bardziej ze
czynnik ludzki uwazany jest za kluczowy w dzialalnosci innowacyjnej””. W tym
znaczeniu opracowanie strategii zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie i jej
skuteczne wdrozenie nalezy uzna¢ za rodzaj dziatalnosci innowacyjnej obarczo-
nej ryzykiem. ,,Z punktu widzenia mozliwosci realizacji tak postrzeganego celu
decydujace znaczenie przy podejmowaniu decyzji o zatrudnieniu i utrzymywaniu
pracownika maja jednostkowe koszty pracy, a wiec relacja nominalnych kosztow
zatrudnienia do wydajnosci. Dlatego na obserwowang na rynku pracy po stronie
popytu nieche¢ do zatrudniania 0séb starszych silnie rzutuje przypisywany tej po-
pulacji zwigzek przecietnie rosngcego z wiekiem wynagrodzenia i stabnacej, jak sie
czesto sadzi, produktywnosci. Brane jest tez pod uwage wzrastajace ryzyko choréb
i absencji kadry. Starsi pracownicy s zatem postrzegani jako mniej produktywni,

54 B. Nogalski, H. Zalewski, Kapitaly i wartos¢ w procesie zarzqdzania przedsigbiorstwem,
Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu w Gdyni, Gdynia 1998, s. 65.

55 A. Mesjasz-Lech, Efektywnosé ekonomiczna i sprawnos¢ ekologiczna logistyki zwrotnej, Wy-
dawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa 2012, s. 112.

56 B. Skowron-Grabowska, Procesy innowacyjno-konkurencyjne w strategiach przedsigbiorstw,
Przeglad Organizacji 6/2013, 5.13-18.

57 M. Szajt, Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa w ksztattowaniu aktywnosci innowacyjnej w Unii
Europejskiej, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2010, s. 91.
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mniej innowacyjni i zadajacy wyzszych wynagrodzen. Czgsto nie jest w stanie tego
negatywnego wizerunku zredukowa¢ wigksze doswiadczenie tych oséb™®.

Bardzo waznym, a w warunkach globalizacji* i integracji rynkéw finansowych
nawet krytycznym, obszarem analizy przedsiebiorstwa staje si¢ jego model finan-
sowy. W modelu tym przedsigbiorstwo jest postrzegane jako zbior aktywow, ktore
bez wzgledu na swoja postac fizyczng (rzeczows, finansowy, niematerialng) oraz
zrédlo finansowania (wlasne badz obce) zawsze moze by¢ wyrazone w wartosci
finansowej po to, aby okresli¢ jego zdolnos¢ do generowania nowej wartosci. Tak
postrzegany model przedsigbiorstwa jest najblizszy teorii zarzadzania przedsie-
biorstwem i jego finansami. Jednocze$nie wprowadza szereg zmiennych typowych
dla gospodarki postindustrialnej, takich jak: kapital intelektualny, goodwill,
zarzadzanie wiedzg, innowacje, kapital organizacyjny, rynkowa warto$¢ przed-
siebiorstwa i inne kategorie, nieuwzgledniane w modelu mikroekonomicznym.
Model finansowy przedsigbiorstwa rézni si¢ od wcze$niej omawianego podsta-
wowego modelu ekonomicznego réwniez tym, ze przyjmuje inny cel generalny
jego funkcjonowania. W tym podejsciu podstawowym celem przedsigbiorstwa
jest maksymalizowanie jego warto$ci ekonomicznej, ujmowanej czgsto jako zdol-
no$¢ trwania i kreowania dodatnich, zdyskontowanych przeptywoéw pienigznych
w dlugiej perspektywie czasowej a to wymaga rowniez uwzgledniania w strategii
i dlugookresowego raportowania przedsiewzie¢ biznesowych®. Zysk nie pozostaje
w bezposredniej opozycji do tak sformulowanego celu przedsiebiorstwa, trak-
towany jest raczej jako krdtkookresowe narzedzie jego realizacji, jednak w roli
kryterium oceny efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa staje si¢ nieprzy-
datny®'. Kwestie zarzadzania wiekiem w nawigzaniu do modelu finansowego moga
nastreczaé szereg pytan i by¢ zrédlem dylematow, jesli przyjmiemy jako priorytet
maksymalizacje bogactwa wlascicieli. Jesli za$§ uwzglednimy kontekst interesow
szerszego grona interesariuszy wowczas zatrudnienie w przedsiebiorstwie oséb
w starszym wieku moze przynosi¢ szereg korzysci dla tej grupy zainteresowanych
jako pracownikéw a takze jako klientéw czy tez instytucji obstugujacych rynek
pracy, calego spoleczenstwa i gospodarki narodowe;.

58 K. Zawadzki, Zarzgdzanie wiekiem w organizacjach gospodarczych, [w:] Zarzgdzanie wiekiem
w organizacjach wobec procesow starzenia sig, pod red. Z. Wisniewskiego, Dom Organizatora TNOiK,
Torun 2009, s. 11.

59 A. Brzozowska, A. Korombel, Problemy zarzgdzania w dobie globalizacji, [w:] Restruktury-
zacja przedsigbiorstw i gospodarek w warunkach rozwoju rynkéw globalnych, Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2013, s. 69-79.

60 H. Koécielniak, M. Nowicka-Skowron, Business Reporting in Strategies of Development of
Business Ventures, [w:] Wiedza I informacja w akceleracji biznesu, red. Naukowa K. Perechuda, I.
Chomiak-Orsa, Wydawnictwo Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czestochowa
2015,s. 118-125

61 T. Gruszecki, Wspélczesne teorie przedsiebiorstwa, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.
33-37.
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W teorii zarzadzania przedsigbiorstwo réwniez bywa rozpatrywane w aspekcie
realizowanych w nim proceséw rzeczowych, w ktorych centralne miejsce przypi-
sywane jest produkcji, stad model ten okresla si¢ jako model produkcyjny badz
technologiczny. W modelu tym charakterystyce podlega podsystem techniczny
przedsiebiorstwa, skladajacy si¢ z aktywow rzeczowych: maszyn, urzadzen, mate-
rialéw, energii itp. wykorzystywanych w formie nakladéw (input) dla wytworzenia
produktow lub ustug (output). W charakterze zmiennych tego modelu wystepuja
surowce, materiaty, potfabrykaty, parametry techniczne maszyn, urzadzen i pro-
ceséw technologicznych, maszynochlonnos¢, materialochtonnosé, wydajnose,
energochlonnos¢, zdolno$¢ produkeyjna, normy techniczne i produkcyjne,
logistyka, just in time itp. Obnizanie kosztow zasobdw lub podwyzszanie jakosci
w zestawieniu z konkurentami przyczynia si¢ do osiagania przez przedsiebiorstwo
ponadnormatywnych zyskéw i uzyskania przez nie wiodacej pozycji na rynku,
uruchomienie proceséw warto$ciotworczych dla klienta, wlasciciela i catego grona
pozostalych interesariuszy®>. W podejsciu procesowym zwraca uwage koniecznos¢
dostosowania stanowisk pracy dla oséb w starszym wieku, zatrudnianie ich w tych
fazach procesu produkcyjnego, w ktérych moga wykonywac¢ zlecone im zadania
réwnie dobrze jak mlodsi pracownicy, nie powodujac wzrostu kosztow czy tez
obnizenia jakosci produkcji.

Teoria organizacji i zarzadzania analizuje skuteczno$¢ i racjonalno$¢ decyzji
ekonomicznych przedsiebiorstwa w oparciu o jego podsystem organizacyjny. Mo-
del organizacyjny przedsigbiorstwa jest szczegélnie uzyteczny w przypadku przed-
siebiorstw o zlozonej strukturze. Dzigki zastosowaniu wielu zmiennych mozliwe
staje si¢ wskazanie warunkow optymalizacji gry decyzyjnej dla osiggniecia wigzki
celow utworzonych na bazie misji przedsigbiorstwa, w oparciu o gléwne wartosci
etyczne, przy zastosowaniu odpowiednich struktur organizacyjnych, okreslaja-
cych szczeble i poziomy kierowania, stopien decentralizacji, i realizowaniu funkcji
zarzadzania oraz zapewnieniu procedur przeptywu informacji i in. Problematyka
zarzadzania wiekiem wpisuje sie w ten model przedsigbiorstwa i powinna by¢ we
wszystkich jego aspektach rozpatrywana i wdrazana.

W teorii organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwo jest rowniez obserwowane
i poddawane analizie w odniesieniu do spolecznego aspektu jego funkcjonowania.
Najbardziej wspolczesne nurty w tej dziedzinie wiedzy podkreslajg znaczenie ludzi
w przedsiebiorstwie, okreslajagc ich mianem aktywu - kapitatu ludzkiego®. To
podejscie do istoty funkcjonowania i skutecznos$ci przedsiebiorstwa jest okreslane
jako behawioralne. Jego istota jest rozpoznanie zachowan pracownikéw w przed-
siebiorstwie oraz wynalezienie efektywnych metod i technik oddzialywania na

62 C.Bowman, V. Ambrosini, Value Creation Versus Value Capture: Towards a Coherent Defini-
tion of Value Strategy, ,,British Journal of Management” 2000, vol. 11.

63 F. Bylok. L. Cichobtazinski, Human Capital and Corporate Responsibility. Challenges for Fu-
ture, Sekcja Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2013.

46



ludzi, aby ci przyczyniali si¢ swoimi dzialaniami do osiggania celéw przedsie-
biorstwa. Podsystem spoteczny przedsigbiorstwa stanowi fundament jego modelu
socjopsychologicznego, w ktérym zmiennymi sg wladza, przywddztwo, autorytet,
motywacja, partycypacja w decydowaniu itp. Problem starzenia si¢ spoteczenstwa
jest w tym podejsciu réwniez problemem przedsigbiorstw, ktére beda zmuszone
dostosowywac swoja oferte rynkowa do segmentu oséb starszych wraz z koniecz-
nos$cig ponoszenia odpowiedzialnosci za stwarzania dla nich miejsc pracy oraz
zabezpieczenie im odpowiedniego poziomu dochodéw.

Wraz z uplywem czasu modele przedsigbiorstwa ewoluujg, wymagaja rekon-
strukcji, dostosowania do zmieniajacych si¢ oczekiwan klientéw, do ich nowych
potrzeb i priorytetow. Jest to zwigzane z przemieszczaniem si¢ obszaru kreowania
wartosci dodanej, w ktdrej udzial wymaga odnowienia dotychczasowego modelu
biznesowego. Przedsi¢biorstwa stale szukaja nowych sposobéw dzialania, ktore
oferujg mozliwo$ci poprawy ich pozycji konkurencyjnej i wdrazajg innowacyjne
modele biznesowe®. Mianem modelu biznesowego okresla si¢ sposob prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej przez przedsiebiorstwo®. W literaturze przedmiotu ka-
tegoria modelu biznesowego przedsiebiorstwa zawiera w sobie rodzaj prowadzonej
dzialalnosci produkcyjnej lub ustugowej, rodzaj klientéw, na zaspokajanie potrzeb
ktorych dzialalnos¢ ta jest ukierunkowana, asortyment produkowanych wyrobéw,
rodzaj i sposob wykorzystywania zasobow, przebiegi proceséw realizowanych
w przedsigbiorstwie, sposoby podziatu korzysci pomiedzy interesariuszy, przeptyw
informacji i in. Zwienczeniem wielu plaszczyzn rozpatrywania przedsiebiorstwa,
posiadajacym znaczenie fundamentalne w zarzadzaniu nim, jest problem etyki
w biznesie. Coraz czeéciej stawiane s pytania o zgodno$¢ postepowania wlascicie-
li i pracownikéw przedsigbiorstwa z obowigzujacymi w spoleczenstwie normami
moralnymi i przyjetymi wzorcami zachowan.

Przedsigbiorstwo jest zatem tworem niezwykle skomplikowanym, systemem
zlozonym o bardzo wielu zalezno$ciach, reagujacym na sygnaly zewnetrzne: ryn-
kowe, technologiczne, ekonomiczne, polityczne i inne. Stanowi ono kompilacje
zasobow, ktorych uklad, pozornie krétkookresowo stabilny, wykazuje jednoczesnie
duza dynamike zmian i przewartosciowan w okresach dlugim i $rednim. Zwlasz-
cza w sytuacji wzrostu znaczenie innowacyjnosci i koniecznosci systematycznego
wdrazania rozwigzan innowacyjnych®. Zarzadzanie przedsigbiorstwem w dyna-
micznym, burzliwym, turbulentnym otoczeniu jest obarczone duza doza niepew-
nosci i ryzyka, dlatego menedzerom potrzebny jest ,,punkt oparcia’, ktéry bedzie
wyznaczal kierunek dzialan i jednocze$nie umozliwial oceng ich efektywnosci.

64 M. Grabowska, Innovativeness in Business Models, “Procedia Computer Science’, Vol.65/2015,
5.1023-1030, http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S1877050915028872

65 T. Golebiowski i in., Modele biznesu wspotczesnych przedsiebiorstw, SGH, Warszawa 2008.

66 J. Nowakowska-Grunt, Modeling of Innovation Processes in the Management of SME’s Enter-
prises Activities, “Advanced Materials Research’, Vol. 1020/2014, 5.789-795
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Zarzadzanie przedsigbiorstwem wymaga ustalenia celu generalnego. Kazdy
z prezentowanych modeli — podsystemdéw przedsiebiorstwa, wskazuje na swoje
partykularne interesy. Jednak pofaczenie tych, jakze zréznicowanych i réwnie
waznych watkéw funkcjonowania przedsigbiorstwa daje mozliwo$¢ wskazania
uniwersalnego celu, pozwalajgcego na skuteczne ukierunkowanie dzialan podej-
mowanych w przedsiebiorstwie w sposob zabezpieczajacy jego obecny oraz przy-
szty byt i rozwdj. Z tego punktu widzenia przedsigbiorstwo musi nie tylko okresli¢
swoja racje bytu, ale takze stale o nig dbac i zarzadza¢, zgodnie z oczekiwaniami
szerokiego grona interesariuszy. Cel uniwersalny przedsiebiorstwa przyjmuje swo-
ja zindywidualizowang posta¢ w odniesieniu do kazdego przypadku jego uszcze-
golowienia na potrzeby zarzadzania okreslonym podmiotem gospodarczym®.
Zarzadzanie wiekiem i jego cele powinny zosta¢ wkomponowane w generalny cel
zarzadzania przedsiebiorstwem i jako takie uruchamia¢ procesy ich realizacji obok
innych partykularnych zwigzanych z generowaniem zysku i osigganiem wzrostu
wartosci przedsigbiorstwa.

Bez wzgledu na obrang perspektywe postrzegania przedsiebiorstwa i jego celow
powinny one by¢ wkomponowane w otoczenie, zespala¢ organizacje¢ z jej otocze-
niem i jemu stuzy¢. Pomiedzy przedsiebiorstwem i jego otoczeniem zewnetrznym
zachodzi bowiem ciggla wymiana zasob6éw rzeczowych, informacyjnych, ludzkich
i in. Otoczenie stanowi zrédlo zasilen przedsiebiorstwa w ogot zasobow w tym
réwniez zasoby ludzkie. Zmiany demograficzne generujg koniecznos¢ dosto-
sowywania strategii zarzadzania kapitalem ludzkim na poziomie organizacji.
Organizacje moga w ograniczonym stopniu wplywa¢ na otoczenie dlatego musza
podejmowac szereg dziatan dostosowawczych do warunkéw otoczenia, takze na
poziomie strategicznym®.

Zewnetrznym czynnikiem silnie oddzialujacym na cele przedsigbiorstwa
w zakresie programu zarzagdzania wiekiem mozliwosci jego realizacji jest polityka
panstwa ukierunkowana na poprawe sytuacji na rynku pracy oséb starszych wie-
kiem, ktéra obejmuje trzy gtéwne obszary:

1. dzialania w obszarze reform systemu emerytalnego i socjalnego,

2. przeciwdzialanie dyskryminacji oraz promowanie zatrudniania os6b w doj-

rzalym wieku,

3. dzialania na rzecz zwigkszania zdolnos$ci do pracy oséb starszych®.

67 B. Ziotkowska, Zarzgdzanie procesami tworzenia wartosci w przedsigbiorstwie. Perspektywa
wirtualizacji, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa, 2013, s. 58

68 P. Nowodzinski, Zarzgdzanie strategiczne wspétczesnym przedsigbiorstwem. Otoczenie a stra-
tegia, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2013.

69 M. Rembiasz, Rola strategii w zarzgdzaniu wiekiem w przedsigbiorstwie, Studia i Prace Wy-
dzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Nr 39/2015, t. 3, s5.155 — 167.
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Obecna sytuacja demograficzna oraz prognozowane jej zmiany zwigzane ze
starzeniem si¢ spoteczenstw w Europie wymagaja podjecia zintegrowanych dzia-
tan na rzecz rozwoju ,,srebrnej ekonomii’, ktére powinny uwzglednia¢ m.in.:

wprowadzenie zmian w systemie opieki zdrowotnej (rozwo6j medycyny
geriatrycznej, opieki dlugookresowej nad osobami w podeszlym wieku),
zwiekszenie mozliwosci dostepu do odpowiedniej jakosci ustug zdrowot-
nych (w tym nowoczesnej rehabilitacji) i opiekunczych,

zwiekszenia wszelkich form aktywnosci ludzi starszych, wykorzystania ich
potencjalu, zapobieganiu wykluczeniu spolecznemu.

Sytuacja demograficzna wymusza prowadzenie aktywnej polityki migracyjnej
i integracyjnej umozliwiajacej asymilacje naptywajacych obcokrajowcédw, pokona-
nie barier i r6znic kulturowych, zapobiezeniu wykluczeniu spotecznemu.

Strategie zarzadzania wiekiem dla wskaznikow ,,demograficznych” oparto na
zalozeniu, w stosunku do wartos$ci z 2010 r.:

wzrost wspolczynnika dzietnosci do wartosci 1,7 w 2030 r.,

przyrost przecietnego trwania zycia mezczyzn o prawie 6 lat (80 lat
w 2030 r.), za$ kobiet o 3 lata (84 lata w 2030 1.),

dodatnie saldo migracji w koncu okresu programowania oraz wskaznik
zatrudnienia imigrantéw powyzej 75 %.

Ponadto zalozono nastepujace cele szczegdtowe zarzadzania wiekiem:

wzrost wskaznikéw zatrudnienia we wszystkich grupach wieku,

ponad trzykrotnie wigkszy wskaznik zatrudnienia oséb w wieku 65-69,
wskaznik zatrudnienia kobiet z najmtodszym dzieckiem w wieku 5 lat — 70%
w 2030 r. (obecnie 57,7%),

obnizenie o rok wieku wejscia na rynek pracy (21 lat w 2030 r.),

obnizenie wskaznikéw biernosci spotecznej mtodziezy™.

Przedstawione cele zarzagdzania wiekiem do osiagniecia na poziomie gospodar-
ki narodowej mogg zosta¢ zrealizowane pod warunkiem zaangazowania si¢ w ten
proces wszystkich interesariuszy, w tym takze organizacji gospodarczy skoncen-
trowanych na efektach ekonomicznych i wynikach finansowych.

3.2. Strategia zarzadzania wiekiem a konkurencyjno$¢
przedsi¢biorstwa

Kwestie zwigzane ze starzeniem sie spoleczenstwa sg analizowane w wielu
plaszczyznach, stad definiowanie terminu ,zarzadzania wiekiem” jest réwniez
okreslone zakresem wybranego obszaru badawczego: gospodarki i organizacji. Na
poziome gospodarki narodowej zarzadzanie wiekiem nalezy odnie$¢ do procesu
starzenia si¢ populacji, niekorzystnych zmian w jej strukturze i w konsekwencji

70 Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Studia Analizy Statystyczne, GUS, Warszawa 2014, s. 26.
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wystepowania zagrozen/niebezpieczenstw zwigzanych z zaburzeniem wlasciwej
relacji 0oséb czynnych zawodowo do liczby oséb w wieku poprodukeyjnym, eme-
rytalnym oraz zwigzanych z tym niewydolnosci dotychczasowych systemow eme-
rytalnych. Stad na tym poziomie analiz pojecie zarzadzanie wiekiem rozumiane
jest ogolnie jako systemowe, administracyjne i prawne, rozwigzywanie problemow
wynikajgcych z procesu starzenia sie pracownikéw realizowane za posrednictwem
polityki panstwa i praw pracowniczych.

Termin zarzadzanie wiekiem nabiera innego znaczenia w kontekscie orga-
nizacji gospodarczej i oznacza zarzadzanie kapitalem ludzkim tej organizacji,
ze szczegélnym uwzglednieniem problemu zréznicowanego wieku osdb w niej
zatrudnionych, z wzrastajagcym odsetkiem oséb 50+7'. Uwzgledniajac zlozonos¢
problemu i jego znaczenie dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw oraz sytuacji
pracujacych w nich oséb, nalezy szczegétowo rozpoznaé nature kapitatu ludzkiego
i mozliwosci jego aktywizowania, przeciwstawiana si¢ spadajacej wraz z wiekiem
wydajno$ci pracownikéw poprzez poprawe warunkéw pracy oraz zdolnosci do
wykonywania zadan pracowniczych przez personel dzieki réznorodnym ini-
cjatywom podejmowanym przez wszystkich interesariuszy. Obszary zadaniowe
i zakresy dziatan, na rzecz niwelowania negatywnych zmian wynikajacych ze sta-
rzenia si¢ spoleczenstwa, poszczegdlnych zainteresowanych stron schematycznie
zaprezentowano na rysunku 3.1.

PANSTWO
Programy rzadowe:
- zdrowotne
- spoleczne
- gopodarcze
- szkoleniowe

PRZEDSPI:E:;IS(})/RSTWA GOSPODARSTWA
i planowanie N ]I)OMdOWI'Z ot
w przedsigbiorstwie: ndywidualna odpowiedzialnosc
- praktyki dotyczace zatrudnienia _ mie(:}gy;t:g .
- inicjatywy stuzace zatrzymaniu ) ; prace
pracownikéw - zdrowy styl zycia
- rozw6j kadr - rozw6j kompetencji

3 o - oszczgdnosé
- wsparcie pracownikow

Rysunek 3.1. Dziatania poszczegolnych grup interesariuszy w zakresie zarzgdzania wiekiem
Zrédlo: opracowanie wlasne

71 B. Urbaniak, I. Wieczorek, Zarzgdzanie wiekiem pracownikéw [w:] Pracownicy 45+ w naszej
firmie, pod redakcja B. Urbaniak, UNDP, Warszawa, 2007, s. 11.
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Pozytywne efekty bedzie mozna osiggna¢ pod warunkiem zintegrowania
aktywnosci wszystkich interesariuszy w zakresie zarzadzania wiekiem na réznych
plaszczyznach. Wazne jest szczegélnie podnoszenie tego problemu w odniesieniu do
organizacji gospodarczych, przedsigbiorstw, ktére wysoko sobie cenig efektywnos¢,
osigganie zysku i generowanie wartosci dodanej. Przedsiebiorstwa na co dzien
podejmujg wyzwania zwigzane z zarzagdzaniem wiekiem na poziomie organizacji.
W  kontekécie organizacyjnym zarzadzanie wiekiem oznacza podejmowanie
inicjatyw, ktére docelowo umozliwig racjonalne oraz efektywne zarzadzanie kapi-
talem ludzkim przedsiebiorstwa, w tym takze w procesie starzenia si¢ pracownikow
i zachodzacych zmian w strukturze wiekowej personelu. Zarzadzanie wiekiem
w przedsigbiorstwie powinno opiera¢ si¢ o nows, zmodyfikowana, dostosowang do
zmian w otoczeniu, kulture poszanowania i doceniania pracownikéw w metrykalnie
starszym wieku, wydobywaniu i wzmacnianiu mocnych stron tej grupy pracowniczej
przy jednoczesnym niwelowaniu i zapobieganiu pojawiania si¢ stabosci™.

Najlepsze przedsigbiorstwa, ktore posiadaja zdolnos¢ utrzymywania si¢ na ryn-
ku w dlugim okresie czasu, cechuje duza dynamika wzrostu, otwarto$¢ na zmiany
i innowacyjnos¢”. Kieruja sie w swojej dzialalnosci podstawowymi warto$ciami,
tworzacymi ich systemy warto$ci. Pomimo upadkéw i bankructw znanych firm,
mimo réznych przykladéw rozmijania si¢ deklarowanych wartosci z realizowany-
mi, owe konstruowanie systeméw wyznawanych wartosci stalo si¢ powszechng
praktyka spolek kapitalowych na $wiecie i silg ich konkurencyjnoséci. Wynika to
nie tylko z koniecznos$ci poszukiwania niezbednych zasad organizujacych proces
podejmowania wszelkich decyzji w przedsigbiorstwie i ich optymalizacji, ale takze
stanowi wazny czynnik wyrdznienia sie, tozsamosci, integrowania wspolpracow-
nikéw wokdt wyznawanych wartosci i w konsekwencji istotny element strategii
konkurowania. ”*

Za warto$¢ uznawane jest ,to, co jest przedmiotem wzglednie trwatych pra-
gnien, samo w sobie stanowigce dobro””. Uwzgledniajac celowos¢ funkcjonowania
przedsiebiorstwa i zréznicowane, indywidualnie i zbiorowo, przedmioty owych
pragnien szerokiego grona interesariuszy, nalezy dazy¢ do ich zintegrowania co
najmniej w wymiarze strategicznym. ,Istniejg jednak takie wartosci, ktore nieza-
leznie od miejsca naszej aktywnosci sg powszechnie doceniane. I do nich mozna
zaliczy¢: sprawiedliwos¢, zaufanie, solidarno$¢™”.

72 J. Litwinski, U. Sztanderska, Zarzgdzanie wiekiem w przedsiebiorstwie, PARP, Warszawa,
2010, s.6.

73 B. Skowron-Grabowska, Procesy innowacyjno-konkurencyjne w strategiach przedsigbiorstw,
Przeglad Organizacji 6/2013, 5.13-18.

74 1. Otola, Procesy zarzgdzania przedsigbiorstwami a konkurencyjnos¢ w warunkach zarazonego
rynku, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa, 2013.

75 J. A. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 630.

76 M. Bugdol, Analiza wartosci organizacyjnych, ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
2007, nr 3.
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W wielonarodowej, wielokulturowej i globalnej korporacji General Electronics

J. Welch propagowal pig¢ podstawowych wartosci, na ktérych powinny opierac sie

cele rzeczowe i zarzgdzania

1. Uczciwos¢ jako podstawowa warto$¢. To ona decyduje o wszystkich relacjach
oraz ksztaltuje zasady i fundamenty firmy. Buduje zaufanie miedzy ludzmi
oraz nakazuje dziala¢ dobrze i wlasciwie, tzn. podejmowac¢ trafne decyzje we
wlasciwym czasie i miejscu.

2. Wyzwania i rado$¢ ze zmian. Przedsi¢biorstwo, w ktérym zakres i tempo zmian
s3 wolniejsze od zmian w otoczeniu i konkurencyjnych firmach jest skazane
na porazke. Stad nacisk i presja na glebokie, trafne i szybkie przeprowadzane
zmiany, szczegdlnie w ofercie produktowej dla klienta.

3. Sprosta¢ oczekiwaniom klienta na calym s$wiecie. Firma rozwija si¢ dzigki
setkom tysiecy klientéw, ktérzy codzienne kupuja jej produkty. To klienci
firmy (ich wyzwania i oczekiwania) decydujg w gléwnym stopniu o kierunku
rozwoju przedsigbiorstwa.

4. Pracowito$¢, wiara we wlasne sily, szybko$¢ dziatania. Sukces firmy zalezy od
wielkiej pracowitosci ludzi, oddanych pracy i dzialajacych z pasja, z silng wolg
uzyskania zalozonych celéw.

5. Umiejetno$¢ uczenia si¢. Kazda firma wymaga pozyskiwania nowych utalen-
towanych pracownikéw, zmusza ich do ciaglej pracy nad soba, do poglebiania
wlasnej wiedzy i wymiany doswiadczen. Poznawanie, co i jak czyni konkuren-
cja, wzajemne zaufanie i wiara we wlasne sily, to fundament optymizmu”.
Analizujac wartosci przedsiebiorstwa, nalezy pamietac, ze pojedyncze wartosci

wplywaja na siebie i s3 wzajemnie od siebie zalezne, tworzac w konsekwencji sys-

tem wartos$ci, bedacy rodzajem podsystemu spolecznego silnie oddzialujacego na
efektywnos¢ ekonomiczng przedsigbiorstwa. Cechg systemu jest zalezno$¢ i wza-
jemne oddzialywanie na siebie podsysteméw i ich poszczegdlnych elementdw.

Na podstawie badan” mozna zauwazy¢, ze pomiedzy poszczeg6lnymi cenionymi

w przedsiebiorstwach wartosciami, takimi jak: kapital, kompetencje, zaangazowa-

nie, zaufanie, sprawiedliwo$¢, wiedza, zachodzi wiele relacji i zaleznosci. System

wartosci silnie oddzialuje na kulture przedsigbiorstwa, stanowigc jeden z funda-
mentow jego kultury organizacyjnej”.
Najwazniejszym elementem skladowym kazdej organizacji jest personel.

W jego obszarze mozna wskaza¢ trzy poziomy:

1. Poziom jednostkowy - koncentruje uwage na cechach i osobowosci poszcze-
golnych pracownikéw w organizacji

77 Wycena i zarzgdzanie wartoscig firmy, red. A. Szablewski, R. Tuzimek, Poltext, Warszawa
2004, s. 29.

78 Por. R'W. Boss, Trust and Managerial Problem Solving Revisited, ,,Group and Organization
Studies” 1978, no. 3, s. 331-342.

79 B. Uttal, The Corporate Culture Vultures, ,Fortune” 1983, s. 67.
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2. Poziom grupowy — wigze sie z powstawaniem i funkcjonowaniem grup spotecznych
3. Poziom kulturowy - zwraca uwage na atmosfere, postawy, zachowania i zwy-
czaje kultywowane przez personel tworzace kulture organizacyjna®.

Cele organizacji, jej fad organizacyjny, procesy i aparatura sa okreslane
i tworzone przez ludzi. Zarzadzanie personelem jest dzialaniem organizacji
zorientowanym na przycigganie, rozwoj i utrzymywanie efektywnie dziatajacych
pracownikéw , bez wzgledu na ich wiek®. Chodzi tu o umiejetno$¢ zarzadzania
zespolem zréznicowanym pod wzgledem wieku w taki sposob by ta réznorodnos¢
stanowila wartosciowy zasdb przedsigbiorstwa, ktdry moze stanowi¢ element
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa®.

Wdrozenie w organizacji strategii zarzadzania wiekiem wymaga przygotowania
adekwatnej do potrzeb strategii informacyjnej, skierowanej zar6wno przelozonych,
jak i szeregowych pracownikéw. Przykladowy model takiej strategii informacyj-
nej, ktorej celem jest przygotowanie pracownikéw na wyzwania i uwrazliwienie
na dzialania i zadania zwigzane z implementacjg programu zarzadzania wiekiem
w przedsiebiorstwie, przedstawiono na rysunku 3.2.

Perspektywa zarzadu

¢ uwrazliwienie kadry zarzgdzajacej na konsekwencje starzenia sie
personelu firmy

¢ analiza konsekwencji zmian demograficznych dla przedsiebiorstwa
¢ poszukiwanie sprawdzonych rozwigzan do nasladowania (bechmarki)
* rozwijanie i wdrazanie metod dostosowanych do specyfiki firmy

Perspektywa pracownikow

e uwrazliwienie na problem starzena sie sity roboczej

* zwiekszona motywacja wywotana przejrzystg stratgig firmy
* wieksza identyfikacja z celami firmy

¢ podniesienie wiary we wiasne sity

Rysunek 3.2. Efekty wdrozenia strategii informacyjnej w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Zarzgdzanie wiekiem w organizacjach wobec proceséw
starzenia sig, pod red. Z. Wiéniewskiego, Dom Organizatora TNOIK, Torun 2009, s. 21

Strategia zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie powinna stanowi¢ in-
tegralny komponent zarzadzania strategicznego. Bardzo wazne jest zwlaszcza
dostosowanie do niej polityki personalnej oraz uwzglednienie misji, wizji i sytemu
warto$ci, na ktérych opiera si¢ dana organizacja (rysunek 3.3).

80 Zarzadzanie. Teoria i praktyka, red. A. K. Kozminski, W. Piotrowski, PWN, Warszawa 1998, s. 56.

81 R. W. Griffin: Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN 1996, s. 419.

82 M. Rawtuszko, Polityka réwnych szans a zarzgdzanie réznorodnoscig [w:] Przewodnik do-
brych praktyk. Firma Rownych Szans, red. E. Bem, Gender Index, UNDP, EQUAL, Warszawa, 2007,
ss. 26-29.
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zarzadzania wiekiem
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personalna firmy rynku pracy

Swiadomosé Strategia kompetencje i

potrzeby . potrzeby
zarzadzania Za rza.dzanla pracownikéw w

wiekiem w firmie Wiekiem réznym wieku

Rysunek 3.3. Uwarunkowana tworzenia strategii zarzgdzania wiekiem w przedsigbiorstwie

Zrédlo: M. Rembiasz, Rola strategii w zarzgdzaniu wiekiem w przedsigbiorstwie, Studia i Prace
Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Nr 39/2015, t. 3, s. 159.

Aby strategia zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie byta skuteczna, nalezy
ja oprze¢ na dostepnych instrumentach polityki panstwa w zakresie aktywizowa-
nia zawodowego oséb 50+, zwlaszcza takich, ktére umozliwig obnizenie kosztow
jej wdrazania a docelowo zwieksza jej efektywnos¢ i wzmocnia konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa. Dobry wzdr przy konstruowaniu wlasnej strategii zarzadzania
wiekiem stanowig przyklady wdrozonych i skutecznie juz realizowanych praktyk
w tym zakresie, zardwno w polskich, jak i zagranicznych przedsiebiorstwach.

3.3. Obszary zarzadzania wiekiem w przedsi¢biorstwie

Identyfikacja obszaréw zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwie polega na
wskazaniu tych jego dziedzin aktywnosci, w ktérych moga by¢ podjete dziatania
w celu ograniczenia niekorzystnych zmian w efektywnosci przedsiebiorstwa wy-
nikajacych ze starzenia si¢ personelu. Dziatania te powinny by¢ skoncentrowane
gltéwnie na zapobieganiu spadkom wydajnosci pracownikéw wynikajacych ze
zmiany struktury wieku zatrudnionych. Stad jedng z wymiernych korzysci zarza-
dzania wiekiem jest wzrost wydajnosci oséb starszych, ktére mozna osiggac dzigki
podejmowaniu réznorodnych inicjatyw w nastepujacych obszarach:*

83 B. Casey B., H. Metcalf, ]. Lakey, Human Resource Strategies and the Third Age: Policies and
Practices in the UK [w:] Age and Employment, pod red. P. Taylor IMP, London, 1993, ss. 43-55
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— rekrutacja i rozwigzywanie stosunku pracy

— szkolenia oraz rozwdj pracownikow

— elastyczne formy zatrudnienia

— ergonomia i projektowanie zadan w pracy

— zmiana postaw wobec starszych pracownikow®*

Zgodnie z Europejskim Kodeksem Praktyk® opracowanym przez organizacje
pozarzadowa Eurolink Age, ktorej celem jest ochrona intereséw osob starszych
na terenie calej Unii Europejskiej, powstalym w oparciu o konsultacje z liczng
grupa pracodawcow, zwigzkéw zawodowych, przedstawicieli rzadéw i politykow
UE, wyrdznia si¢ siedem obszaréw, w ktérych podejmowane sa rekomendowane
dziatania w zakresie zarzadzania wiekiem:

— rekrutacja,

— nauka, szkolenia, rozwoj i awans zawodowy,

— awans i wewnetrzne przesuniecia pomiedzy stanowiskami,

— elastyczne formy zatrudnienia i modernizacja pracy,

— projektowanie stanowiska pracy i prewencja zdrowotna,

— zakonczenie zatrudnienia i odej$cie na emeryture,

— zmiana podejscia do starszych pracownikow.®

W kazdym z proponowanych obszaréw Kodeks wskazuje wytyczne dotyczace
dobrych praktyk zarzadzania wiekiem, ktorych stosowanie jest dobrowolne
i skierowane do wszystkich rodzajow organizacji w tym przedsiebiorstw zaré6wno
duzych jak i matych i $rednich, dla ktérych maja by¢ pomocne w osiaganiu efek-
tywnosci zarzadzania wiekiem.

Podobng klasyfikacje zaproponowali Naegele i Walker (2006), autorzy prze-
wodnika dotyczacego dobrych praktyk zarzadzania wiekiem réwniez zapropono-
wali swoja klasyfikacje i takze wyrdznili 7 obszaréw:

1. rekrutacja
uczenie sie, szkolenia i ksztalcenie ustawiczne,
rozwdj kariery zawodowej,
elastyczny czas pracy,
ochrona i promocja zdrowia oraz projektowanie stanowisk pracy,

A

84 M. Wang, The Oxford Handbook of Retirement, Oxford University Press,2012, s. 530

85 ang. European Code of Good Practice. Kodeks ten zostal opracowany w ramach projektu
~Combating Age Barriers in Employment” koordynowanego przez European Foundation for the
Improvement of Living and Working Conditions, a finansowanego przez Komisj¢ Europejska pro-
jektu. Projekt byl realizowany w 8 krajach cztonkowskich UE (Niemcy, Hiszpania, Francja, Wlochy,
Holandia, Finlandia, Szwecja, Wielka Brytania).

86 Eurolink Age 2000 - Kodeks opracowany w ramach projektu ,,Combating Age Barriers in
Employment” koordynowanego przez European Foundation for the Improvement of Living and
Working Conditions.
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6. przesuniecia pomiedzy stanowiskami,

7. zakonczenie zatrudnienia i odej$cie na emeryture.

Pomimo, ze w tej klasyfikacji nie znajdujemy kwestii zwigzanych ze zmiang
podejscia do starszych pracownikéw w organizacji, wiele miejsca w swojej publi-
kacji po$wigcaja autorzy zagadnieniom zwigzanych z koniecznoscig zmian men-
talnosciowych menedzerdw, ktére uwazaja za podstawowy warunek skutecznego
wdrazania zarzadzania wiekiem w organizacji oraz rekomendujg pracodawcom
zastosowanie podejscia kompleksowego), polegajacego na laczeniu dziatan ze
wszystkich siedmiu proponowanych obszaréw zarzadzania wiekiem. Komplekso-
we podejscie w zarzadzaniu wiekiem w organizacji umozliwi osiggnigcie synergii
i zapewni wigkszg skuteczno$¢ wdrozonych dziatan .

Klasyfikacja zastosowana przez Fundacj¢ utworzona w 1975 roku przez Komi-
sje Europejska (European Foundation for the Improvement of Living and Working
Conditions)®*, w celu poprawy proceséw planowania i realizacji dziatan wplywa-
jacych na poprawe warunkoéw zycia i pracy w Europie, jest nieco szersza i stanowi
kompilacje obszaréw prezentowanych powyzej. Zgodnie z podzialem stosowanym
przez Fundacje zarzadzanie wiekiem powinno by¢ realizowane w organizacjach
w nastepujacych obszarach:

1) Rekrutacja,

2) Przesunigcia pomiedzy stanowiskami,

3) Szkolenia i rozwdj,

4) Polityka placowa,

5) Zdrowie i dobre samopoczucie,

6) Elastyczne zatrudnienie,

8) Polityka konczenia zatrudnienia

9) Zmiana nastawienia do starszych pracownikéw,

10) Podejscie kompleksowe,

11) Inne.

Jak widac¢ jest to lista otwarta i proponuje dwa nowe obszary, nie pojawiajace
sie we wczesniej prezentowanych podejsciach. Sg to kwestie zwigzane z polityka
placowa i dobrym samopoczuciem.

87 G. Naegele, A. Walker, A guide to good practice in age management. European Foundation
for the Improvement of Living and Working Condition. Ireland 2006; dostepny www. http://www.
eurofound.europa.eu/

88 Fundacja realizowala w latach 1994-1998 projekt ,,Combating Age Barriers in Employment’,
w ramach ktérego analizowano dzialania przedsigbiorstw z krajéw UE majace na celu zatrudnienie
lub utrzymanie w pracy osob starszych. Jednym z efektow realizacji projektu byl zestaw raportéw opi-
sujacych dobre praktyki dotyczace zarzadzania wiekiem w kazdym ze 155 badanych przedsigbiorstw
(badanie typu case study). Wszystkie te raporty sa dostgpne na stronie EFILWC, a w korzystaniu
z nich pomaga wyszukiwarkal 1. Baza z opisami dobrych praktyk jest na biezaco poszerzana i uaktu-
alniana a na chwile obecna (czerwiec 2010) zawiera raporty z 205 przedsigbiorstw ze wszystkich 27
panistw cztonkowskich UE.
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4. Zarzadzanie zespolami zréznicowanymi wiekowo

Tradycyjne podescie do réznorodnosci zasobow ludzkich koncertuje sie wokot
problemu réwnego traktowania wszystkich grup pracownikéw, niezaleznie od
wieku, plci, czy kraju pochodzenia. Podczas gdy réznorodnos¢ w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi (Diveristy Management) zaczyna by¢ coraz czesciej postrze-
gana jako zrodlo innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Wynika to
przede wszystkich z dynamicznych zmian demograficznych, jakie dotykaja rynek
pracy. Wérdd nich wymieni¢ mozna miedzy innymi: starzenie si¢ spoteczenstw,
zmniejszona dzietno$¢, wydluzanie sie zycia i poprawe zdrowia ludzi. Jednak
jak wynika z przegladu literatury obejmujacej badania na temat dzialan ZZL
w tym obszarze, zarzadzanie réznorodnoscia nie jest jeszcze w pelni doceniane
w przedsigbiorstwach. Autorzy wielu opracowan wyraznie podkreslajg, ze szereg
firm nie dostrzega nadal potrzeby wdrazania praktyk zarzadzania réznorodnoscia
zasobow. Natomiast te, ktore widzg taka koniecznos¢, zazwyczaj stosuja pojedyn-
cze praktyki, a nie kompleksowe strategie w tym zakresie. Problem ten dotyczy
zwlaszcza zarzadzania wiekiem (Age Management) dlatego warto blizej przyjrze¢
sie temu zagadnieniu.

4.1. Idea Diversity management w Polsce i na $§wiecie

Zawarte w polskim prawodawstwie przepisy jednoznacznie zakazuja dyskry-
minacji w pracy i na rynku pracy. Coraz czeéciej tez problem réwnouprawnienia
jest poruszany i dyskutowany przy réznych okazjach i w wielu aspektach, ale nadal
wydaje sig, ze dyskryminacji ze wzgledu na wiek w polskich organizacjach, nie
poswigca si¢ dostatecznej uwagi. A jedli juz problem jest poruszany, to brakuje
systemowych narzedzi do jego rozwigzania. Swiadczy o tych m.in. najnizsza, w po-
réwnaniu do pozostalych krajow UE, stopa zatrudnienia oséb ,,50+” w polskich
przedsiebiorstwach. Dane GUS z 2012 roku wskazujg, ze wskaznik zatrudnienia
w grupie ,,50+” wynosit 31,5 proc., przy czym w przypadku mezczyzn byto to 40,4
proc., a kobiet — zaledwie 24,6 proc. Dla poréwnania, $rednia stopa zatrudnienia
w grupie wiekowej 25-64 lata w Polsce wynosita w 2012 roku 77,2 proc., a kobiet
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w tym wieku - 71,4 proc®. Oznacza to zatem, brak mozliwosci wykorzystania
potencjatu, wiedzy i doswiadczenie tych oséb.

Nieco inaczej do problemu réznorodnosci podchodzi sie¢ w innych krajach, ale
i tak nadal uwaza sie, ze stanowi ona nie w pelni jeszcze wykorzystany obszar®. Stany
Zjednoczone, Kanada czy Wielka Brytania majg duze osiggniecia w tym zakresie,
a ich dziatania zostaly zapoczatkowane w wyniku tworzenia zespoléw miedzyna-
rodowych, ktérych zadaniem byl wdrozenie i wykorzystanie nowych rozwigzan
technologicznych. Nastepnym krokiem, bylo skierowanie uwagi na mniejszosci
etniczne i wynikajace z tego réznice kulturowe. Kolejnym, bylo wieksze zaangazo-
wanie kobiet w realizowane przedsiewziecia i zdobywanie przez nie awanséw zawo-
dowych. To zmusilo wielu menedzeréw to zweryfikowania sposobu zarzadzania tak
zroznicowanymi zespolami i poszukania nowych rozwigzan. Gléwnym argumentem
przemawiajgcym za tg zmiang, byly wymierne korzysci jakie przynosi¢ miato przed-
siebiorstwom zarzadzanie réznorodnoscig. Innym, ciekawym przyktadem moze
by¢ Francja, gdzie poczatkowo zaczeto skupiaé si¢ przeciwdzialaniu dyskryminacji
plciowej, a dopiero pdzniej objeto to rowniez wiek, orientacje seksualng czy tez rase.
Z kolei Japonia, od dawna uwazana za kraj bardzo odmienny kulturowo, ma szeroko
wdrozong polityke réznorodnosci, poniewaz kazdy pracownik doskonale zna swoje
miejsce, wie jak ma sie zachowa¢ zwazajac na wiek , ple¢, czy rase. Kazde odejscie od
tych zasad skutkuje okreslonym rodzajem sankcji.

Inny przyklad moze stanowi¢ Dania, ktéra stanowi tzw. kraj docelowy wielu
migrantéw ekonomicznych. Jak pokazujg jednak badania, pracodawcy przyby-
szow traktuja jak ,gosci” i niezbyt chetnie widzg ich w swoich firmach. Okoto
37% przedsiebiorcéw otwarcie przyznato, ze niechetnie zatrudnifoby imigrantéw,
nawet jesli byliby oni najlepsi®.

Jeszcze inaczej rozwijalo si¢ zarzadzanie réznorodnosciag w krajach Europy
Zachodniej. Poczatkowo uwaga tu byla skierowana gléwnie na dyskryminacje
plciowa, dopiero pdzniej wiekowa, rasows i orientacje seksualng. Co wigcej, zasa-
da réwnosci zostala zapisana w Traktacie tworzagcym wspolnote Europejska oraz
w dyrektywach, ktore byly wydawane na jego podstawie®. Unii Europejskiej dba
o to, by zarzadzanie r6znorodnoscig przez pracodawcéw bylo swiadome. W do-
kumentach podkresla si¢ przeciwdzialanie dyskryminacji ze wzgledu na rézne
aspekty oraz réwne szanse dla wszystkich. Zmiany demograficzne w niektérych
krajach spowodowaly, ze dla lideréw zarzadzanie réznorodnoscig stalo si¢ juz
obowigzujacym standardem.

89 http://www.instytutobywatelski.pl/17832/lupa-instytutu/zarzadzanie-wiekiem/2
,[15.08.2015].

90 A. Wziatek- Stasko, Diversity Management- Narzedzia skutecznego motywowania pracowni-
kow, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2012, 5.28.

91 Ibidem.

92 Ibidem, s.31.
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Diversity management, czyli zarzadzanie r6znorodnoscia, zyskuje i bedzie zyski-
wac coraz bardziej na znaczeniu. Sama idea rozwinela si¢ przede wszystkim, jako
odpowiedz na réznego rodzaju wykluczenia spoteczne i dyskryminacje jednostek
w oparciu o stereotypy, czyli zjawiska o szczegdlnie negatywnych konsekwencjach
dla organizacji®.

Diversity Management coraz czeéciej takze zaczyna by¢ postrzegane jako re-
medium na rézne problemy, gwarantujace sukces zaréwno firmie, jak i jej pracow-
nikom. Wobec zmian jakie zachodzg na rynku pracy spowodowanych starzeniem
spoleczenstwa pojawia si¢ potrzeba zatrudniania pracownikdéw w réznym wieku,
ale niezaleznie od tego coraz wigcej firm interesuje si¢ zatrudnianiem pracowni-
kéw z réznych przedziatéw wiekowych, poniewaz niesie to wiele korzysci.

Literatura przedmiotu dostarcza tez coraz wigcej definicji na temat réznorod-
nosci i zarzadzania nig. I tak, zdaniem Q. M Robersona w pojeciu zarzadzania
réznorodnoscig wyrdzniamy dwa pojecia: zarzadzanie réznorodnoscia i spoteczne
wlaczenie®. Zarzgdzanie rézZnorodnoscig, czyli budowanie i wykorzystanie roéznic
oraz u$wiadomienie sobie istnienia réznic pomig¢dzy pracownikami, zwlaszcza
odmiennych cech charakterologicznych i osobowosciowych®. Sa to aspekty
w ktorych ludzie si¢ réznig, zaréwno w cechach widocznych, takich jak: wiek, pte¢
oraz niewidocznych, czyli takich jak: do§wiadczenie, wyksztalcenie, umiejetnosci.
Ilustruje to rysunek 4.1.

Rysunek 4.1. Wymiary Réznorodnosci
Zrédlo: www.diversityindex.pl/, [19.08.2015r].

Wystepowanie tych réznic pomiedzy pracownikami ma ogromny wplyw na
postawy i zachowania, ale pomaga takze organizacji wykorzysta¢ rézne kompe-

93 Ibidem s.22.

94 Ibidem, s.23.

95 J. Gajda, O. Seroka-Stolka Zarzgdzanie pracownikami roznych pokoleri warunkiem efektywnej
dzialalnosci organizacji, IPiSS, nr 5, 2014 r.
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tencje tkwigce w mieszanych zespotach pracowniczych. Waznym aspektem w za-

rzadzaniu réznorodnoscig jest stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy, ktéra

umozliwi rozwoj pracownikéw oraz przyczyni si¢ zwiekszenia efektywnosci ich
pracy. By jednak tak si¢ stalo, zarzadzanie zespotami zréznicowanymi wiekowo
musi by¢ dobrowolng decyzja kazdego pracodawcy.

Zgodnie z podang wyzej definicja, mozemy wyrdzni¢ trzy wymiary
réznorodnosci:

+ Tozsamo$¢ pierwotng (rasa, narodowos¢, grupa etniczna, wiek, ple¢, orientacja
seksualna, [nie]petnosprawnosc),

o Tozsamo$¢ wtorng (poziom wyksztalcenia, miejsce zamieszkania, status ro-
dzinny),

« Tozsamo$¢ organizacyjng (staz pracy, stanowisko pracy, sektor)®.

+ Zkolei w modelu Diversity Wheel, opracowanym przez M. Loden, wyréznione
zostaly dwa rodzaje wymiaréw réznorodnosci. Sg to’”:

« Wymiary podstawowe (Primary dimensions) — niezmienne i niezalezne, jak:
wiek, ple¢, rasa, narodowo$¢, orientacja seksualna, zdolnosci fizyczne i psy-
chiczne;

« Wymiary uzupelniajace (Secondary dimensions) — zmienne i zalezne, to: reli-
gia, doswiadczenie zawodowe, styl pracy, styl komunikacji, doswiadczenie mi-
litarne, wyksztalcenie, status rodzinny, miejsce zamieszkania, jezyk, dochdd,
pozycja w organizacji.

Przenikanie si¢ tych wymiaréw zostalo przedstawione w formie graficznej na
rysunku 4.2.

Spoteczne wigczenie jest to stopien akceptowania, traktowania i postrzegania
pracownika poprzez innych pracownikéw. Mozna je réwniez okresli¢, jako osia-
gniecie zadowolenia przez wszystkich pracownikéw, ktérzy pochodzg z réznych
pokolen czy tez roznych grup wiekowych. Aby wspodlpraca miedzypokoleniowa
mogla przynosi¢ rezultaty, nalezy uwzgledni¢ cztery wazne czynniki®®:

« zrozumienie - czyli akceptowanie zaréwno przez pracownikéw jak i przez ka-
dre kierowniczg réznic miedzyludzkich;

« empati¢ - zrozumienie innych, lepsze poznanie drugiej osoby;

+ tolerancje — wyrozumiato$¢ dla pracownikéw o réznych zachowaniach i po-
gladach;

+ komunikacje - nawigzanie kontaktow, wymiana pogladéw i informacji w celu
poglebienia swojej wiedzy.

96 A. Wziatek- Stasko, Diversity Management- Narzedzia skutecznego motywowania pracowni-
kéw, op. cit., s 22.

97 M. Loden, ,Implementing Diversity”, McGraw-Hill Companies, Burr Ridge, IL. 1996.

98 B. Mazur, Zarzgdzanie w warunkach roznorodnosci zasobow ludzkich, Wyd. Wyzszej Szkoly
Finanséw i Zarzadzania, Biatystok 2009.
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Rysunek 4.2. Trzy podstawowe wymiary réznorodnosci

Zrodlo: W. Walczak, Zarzgdzanie réznorodnoscig jako podstawa budowania potencjatu kapitatu
ludzkiego organizacji, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/40/id/840, [20.10.2015].

Czynniki te silnie wplywaja na poprawe efektywnosci pracy w organizacjach
stosujacych zarzadzanie roznorodnoscia. Pozwalajg one przystosowac si¢ do pracy
pracownikom z r6znych grup wiekowych, kulturowych, do wzajemnego przekazy-
wania sobie nabytej wiedzy, rozwiazania konfliktéw zwigzanych z odmiennoscia.
Kazdy pracodawca decydujacy si¢ na zarzadzanie wiekiem w swoim przedsie-
biorstwie musi odrzuci¢ stereotypy dotyczace starszych pracownikéw, przede
wszystkim musi docenic ich zalety, czyli duza wiedze¢ i doswiadczenie, cierpliwos¢,
systematyczno$¢, dyspozycyjno$¢ oraz chec dzielenia si¢ wiedza.
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Innymi slowy, ten rodzaj zarzadzania to ,dostrzezenie czlowieka w pracow-
niku’, czyli wychwycenie i odpowiednie wykorzystanie réznic wystepujacych
u 0s6b z réznych grup, w tym wiekowych. Istotne jest rowniez, stworzenie takiego
srodowiska pracy, aby kazdy zatrudniony czul si¢ w nim dobrze, mogt doskonali¢
kompetencje i wykorzystywal swoj potencjal, a w konsekwencji przyczyniat si¢ do
sukcesu organizacji®.

Odpowiednie zarzadzanie réznorodnoscia to budowanie przewagi kon-
kurencyjnej organizacji. R. Griffin wymienia szes¢ argumentéw, ktére za tym
przemawiaja:

+ koszty - organizacje, ktore radzg sobie z problemem réznorodnosci, uzyskuja
wieksze zaangazowanie i wydajnos¢ oraz nizszy poziom przeplywu i absencji
w pracy, co przekltada si¢ na oszczednosci;

+ pozyskiwanie zasobéw - organizacje skutecznie kierujace réznorodnoscia sg
znane jako dobre miejsca pracy wsrdd kobiet i przedstawicieli mniejszosci
i moga przyciagnac warto$ciowych przedstawicieli tych grup,

« marketing — organizacje o zréznicowanej sile roboczej sg lepiej przygotowane
do rozumienia réznych segmentéw rynku niz te bardziej jednorodne,

+ kreatywno$¢- organizacje o zrdznicowanej sile roboczej sa bardziej kreatyw-
ne i innowacyjne ze wzgledu na réznorodno$¢ punktéw widzenia i sposobow
dzialania,

« rozwigzywanie probleméw - réznorodnos$¢ pociaga za sobg zwigkszony zasob
informacji, dzigki czemu istnieje wieksze prawdopodobienstwo uzyskiwania
lepszych rozwigzan,

« elastyczno$¢ systemow — organizacje skutecznie kierujgce réznorodnos$cia mu-
szg by¢ bardziej elastyczne, co jednocze$nie lepiej przygotowuje je do stawiania
czola otoczeniu'®.

Inne argumenty przemawiajace za diversity management, to:
 zwalczanie roznych przejawoéw dyskryminacji,

» kreowanie dobrej atmosfery w pracy,

» kreowanie dobrego wizerunku firmy,

 zwiekszenie mozliwos$ci biznesowych'"'.

Z europejskich badan wynika, ze s3 to takze: wzmocnienie efektywnosci i mo-
tywacji pracownikow, wzbogacenie kultury firmy o istotne wartosci i wzrost satys-
fakcji klientow'®. Potwierdzeniem tych danych sg wyniki uzyskane wéréd polskich

99 http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/firma_roznorodnosc.pdf, [20.11.2015].

100 D. Lewicka Zarzadzanie kapitalem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, Wydawnictwo
Profesjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 229, por. R:-W. Griffin Podstawy zarzadzania organizacjami,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 191-192.

101 J. Litwinski, U. Sztanderska, Standardy zarzgdzania wiekiem w organizacji, Warszawa 2013r., s.24.

102 M. Juchnowicz (red.), Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim , Wolter
Kluwer, Krakow 2009, s. 82.
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przedsiebiorcow, ktorzy wyraznie podkreslaja, ze pracownicy firm wspierajacych
réznorodnos$¢ odczuwaja wigksza satysfakcje zawodows, wigksza motywacje do
pracy i deklaruja wieksze zaangazowanie w wykonywane obowigzki. Ponadto,
w opinii ankietowanych lepsza atmosfera w pracy, wyzszy poziom kreatywnosci
zespoldw czy szersza perspektywa w procesie rozwiazywania probleméw to kolej-
ne pozytywy wdrazania polityki réznorodnosci'®.

Diversity management wymuszone zostalo rdwniez z powodu oparcia gospo-
darki rynkowej na wiedzy i wynikajacej z tego walki o talenty. Dla pracodawcéw
coraz mniej istotne sg cechy demograficzne czy spoteczno-ekonomiczne, a coraz
bardziej zyskuja na znaczeniu kompetencje.

Przewiduje sie, ze w ciggu najblizszych 20 lat z polskiego rynku pracy ubedzie
ok. 4 mln wysokiej klasy fachowcéw. Oznacza to koniecznos¢ poszukiwania
nowych sposobéw i metod pozyskiwania pracownikéw, réwniez w tych grupach,
ktore do tej pory byly pomijane. Znaczna czes¢ dyrektorow HR (82%) uwaza, ze
zarzadzanie roznorodnosciag powinno mie¢ charakter strategiczny, tak by mac
pomagac firmom w dostepie do szerokiej bazy talentow'*. Ale tylko 21% polskich
firm wdraza tego typu rozwigzania, a 19% posiada formalne procedury, regulujace
kwestie wspolpracy w zréznicowanych zespotach. Istotne jest jednak to, ze wigk-
szo$¢ firm w Polsce mialo juz styczno$¢ z modelem diversity management'®.

Zdaniem W. Macha, ,,[...] Pogodzenie réznorodnych postaw zespotu i czerpanie
z nich korzysci dla organizacji to istotne zadanie menedzera” '*.

Nowoczesne ustugi biznesowe to jedna z branz, ktéra w ostatnich latach naj-
lepiej rozwija si¢ w Polsce, a jej sily i dynamicznego rozwoju upatruje sie wlasnie
w réznorodnosci kadr.

4.2. Zarzadzanie wiekiem w organizacjach

Zarzadzanie wiekiem (Age management) jest $cisle powigzane z zarzadzaniem
réznorodnosciag w organizacji i staje si¢ koniecznoscia, gtéwnie z powodu starze-
nia sig spoleczenstwa. Proces ten obejmuje juz coraz szerzej tzw. zasob pracy, co
oznacza, Ze pracodawcy beda mieli do czynienia z coraz starszymi pracownikami.
Ocenia sig, ze juz 0k.2030 r. co szosty Polak bedzie mial 60 lat i wigcej. Wydluzanie
sie ludzkiego zycia, postep w dziedzinie medycyny, niski przyrost naturalny oraz
ujemny wskaznik migracji to czynniki, ktére determinujg wzrost liczby ludzi

103 http://www.outsourcingportal.pl/pl/praca-i-rozwoj/artykuly/swiat-uczy-sie-roznorodno-
sci.html, [10.11.2015].

104 Ibidem.

105 http://www.outsourcingportal.pl/pl/praca-i-rozwoj/artykuly/swiat-uczy-sie-roznorodno-
sci.html, [10.11.2015]

106 http://diversityindex.pl/pl- PL/library/warto_przeczytac/item/ogolne/swiat_uczy_sie_roz-
norodnosci, [13.11.2015]
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w wieku ,,50+7, a tym samym wzrost liczby starszych pracownikéw i brak mlodej
wykwalifikowanej kadry.

Zarzadzanie wiekiem mozna pokroétce zdefiniowa¢ jako specyficzne podejscie
do zarzadzania zréznicowanym wiekowo zespotem pracownikéw. Méwiac inaczej,
poprzez umiejetne stosowanie dostepnych instrumentéw zarzadzania zasobami
ludzkimi pracodawca maksymalnie wykorzystuje atuty ptynace z posiadania zr6z-
nicowanego wiekowo zespotu pracowniczego.

Jeszcze inna formuta moéwi, ze jest to ,stworzenie takiego srodowiska pracy,
w ktérym kazda osoba jest szanowana, doceniona i ma mozliwos¢ wykorzystania
swoich indywidualnych mozliwosci dla rozwoju przedsigbiorstwa. Dzigki bezpiecz-
nemu i przyjaznemu srodowisku pracy zwieksza sig efektywnos¢ i produktywnosc,
spada absencja i spada stabilizacja kadry™".

Wyjatkowos¢ tego podejscia polega na tym, ze wiekszo$¢ pracodawcow obawia
sie konsekwencji r6znic miedzypokoleniowych wsréd pracownikéw, niechetnie
zatrudnia osoby 50+, a w wielu firmach réznice wieku stanowig faktyczna przy-
czyna zgrzytow i konfliktow.

Istota zarzadzania wiekiem oparta musi by¢ na $wiadomosci i dobrej woli
pracodawcy, a nie na kreowaniu i wdrazaniu do procesu zarzadzania nowych
narzedzi. Mozna nawet §miato powiedzie¢, ze sg to instrumenty juz bardzo dobrze
znane, ale na nowo zastosowane.

Po pierwsze, by moc je jednak racjonalnie zastosowa¢, nalezy odrzucié stereoty-
py zwiazane z wiekiem pracownikéow. Te powszechnie powielane mity, odnoszace
sie do pracownikéw ,,50+7, brzmig tak'*:

« pracownicy ci czesto chorujg i maja szereg dolegliwosci zdrowotnych.

 nie warto w nich inwestowa¢ , bo maja tylko kilka lat aktywnosci zawodowej

do emerytury.

o starsi pracownicy nie chcg si¢ rozwija¢ ani bra¢ udziatu w szkoleniach.

« nie lubig zmian i sg bardzo wymagajacy.

 nie wykazujg inicjatywy ani nie sg zaangazowani.

Stanowiska te tatwo mozna zweryfikowa¢ i wykazaé, ze najchetniej sg one
powielane tam, gdzie menedzerowie nie prowadzg odpowiedniej polityki w za-
kresie zarzadzania wiekiem. Je$li chodzi o pierwsze stwierdzenie to nie znajduje
ono odzwierciedlenia w rzeczywisto$ci, poniewaz liczba zwolnien lekarskich
w grupie 0s6b’50+” nie jest wyzsza niz w przypadku pracownikéw z mlodych
grup wiekowych. Nastepnie, jesli przedsi¢biorstwa decydujg si¢ na inwestowanie
tylko w mtodych pracownikéw, musza si¢ liczy¢ z tym, Ze s3 oni mniej lojalni
niz ich starsi koledzy i chetniej zmieniajg prace. Nie jest tez prawda, ze starszym

107 D. Lewicka, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, op. cit., s. 227.

108 J. Krupska, Age management —improving organizational effectiveness, [w:] P. Woszczyk, M.
Czernecka (edited by), The man is an investment. Handbook for age management in organizations,
pdf,s.46.
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pracownikom nie zalezy na rozwijaniu si¢ i szkoleniu. Musza zosta¢ oni jednak
odpowiednio zmotywowani i zachecani do rozwoju, tak aby mieli $wiadomos¢, ze
muszg dba¢ o rozwoj kluczowych kompetencji. Ponadto, okazuje sie, ze oczekiwa-
nia przedstawicieli mlodszych i starszych pokolen, sa podobne, ale réznig si¢ oni
przede wszystkim w podejsciu do spelnienia oczekiwan. Z kolei brak aktywnosci
w grupie ,50+” moze wynika¢ ze zmeczenia spowodowanego wykonywaniem mo-
notonnych czynnosci lub z powodu braku dokladnej oceny zadan przypisanych
do danego stanowiska. Ostatnie przekonanie réwniez mozna zakwestionowac,
poniewaz brak inicjatywy wsrod starszych przeciwnikéw, wynika ze sposobu
wychowania, ktory podkreslal ,,nie wychylanie si¢” i ,,nie podejmowanie dziatan”
bez zachety ze strony przelozonych. Warto tych pracownikéw wciagaé do dzialan
organizatorskich i zacheca¢ do podejmowania nowych zadan.

Zarzadzanie wiekiem stanowi sprawdzian umiejetnosci przywodczych mene-
dzerow'”. Kazde pokolenie ma swoje dominujace wartosci i cechy, wlasne specy-
ficzne podejécie do zadan oraz preferencje w obszarze zarzadzania. Menedzerowie
muszg te wszystkie czynniki bra¢ pod uwage'®. A zatem, kadra zarzadzajaca
powinna:

+ dokfadnie rozpozna¢ strukture wiekowg kadry pracowniczej i odpowiednio

zaprojektowa¢ zmiany;

« umie¢ wykorzysta¢ umiejetnosci wynikajace ze zréznicowania wiekowego
w realizacji celéw personalnych i organizacyjnych;

« mie¢ indywidualne podejscie do pracownikéw i docenia¢ zréznicowanie
wiekowe;

« przygotowac plany i programy dziatan oparte na zarzadzaniu wiekiem;

o promowac roznorodnos¢ i réwnosé;

+ dba¢ o zdolnos¢ i gotowos¢ zespotu do pracy;

« odpowiednio zorganizowac czas, miejsce i Srodowisko pracy z uwzglednie-
niem potrzeb pracownikéw z kazdej grupy wiekowe;.

Inna wazna kwestia dotyczaca age managemet to skoncentrowanie si¢ na czte-

rech gléwnych problemach:

« kwalifikacjach, kompetencjach i umiejetnosciach pracownikow,

+ tworzeniu warunkéw umozliwiajgcych maksymalne wykorzystanie atutow
pracownika i neutralizowanie jego stabych stron zwigzanych z wiekiem,

+ tworzeniu warunkéw do maksymalnego wykorzystania szans i mozliwosci
wynikajgcych ze wspoélpracy pracownikéw w réznym wieku i minimalizo-
waniu zagrozen z tym zwigzanych,

+ tworzeniu warunkéw dla dzialania stabilnych, zintegrowanych, zmotywo-
wanych i lojalnych zespoléw pracowniczych''.

109 Ibidem, s.47.
110 Ibidem.
111 Ibidem.
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Warto podkredli¢, ze zarzadzanie wiekiem jest takze przejawem spolecznej od-
powiedzialnosci przedsigbiorstwa, ktora ze swej istoty, nie dyskryminuje zadnego
pracownika, zapewnia bezpieczenstwo i stabilnos¢ pracy, lojalnos¢ i szacunek
wobec swoich pracownikow''%

Co wiecej, rolg age management jest nie tylko podtrzymanie produktywnosci
starszych pracownikéw, ale rowniez bezposredni przeplyw wiedzy praktycznej
i przekazywanie unikalnych umiejetnosci przedstawicielom mtodszego pokolenia.
Zar6éwno te elementy, jak i odpowiednie instrumenty wykorzystywane w zarza-
dzaniu wiekiem umozliwiaja'":

+ zwigkszenie wydajnosci 0sob ze starszych generacji poprzez bardziej efektywne
wykorzystanie ich potencjatu;

+ zwigkszenie wydajnosci w pozostatych grupach wiekowych z uwagi na zmniej-
szenie liczby konfliktow i poprawe atmosfery pracy;

« zmniejszenie liczby absencji starszych pracownikéw, a przez to kosztéw pracy;

» wykorzystanie ulg zwigzanych z zatrudnianiem pracownikéw 50+;

« zatrzymanie w firmie do§wiadczonych pracownikdw; a przez to ograniczenie rekrutacji

 zwigkszenie lojalnosci pracownikow;

« zmniejszenie fluktuacji kadr'".

W polskich warunkach, zwtaszcza wéréd przedstawicieli MSP, age management nie jest

jeszcze szeroko stosowany. Najczesciej wykorzystywane narzedzia z tego zakresu to'™:

o brak dyskryminacji wiekowej w procesie rekrutacji pracownikow;

+ przeniesienia starszego pracownika na stanowisko wymagajace umiejetnosci
koncepcyjnych;

« poprawa warunkoéw pracy starszych pracownikow;

o elastycznos$¢ form i czasu zatrudnienia pracownikow 50+;

+ stosowanie mentoringu i coachingu;

« budowanie atmosfery miedzypokoleniowego porozumienia;

+ prowadzenie dziatan integracyjnych i tworzenie atmosfery przyjaznej pracownikom;

« ochrona pracownikéw przed emeryturg i przed osiaggnieciem okresu ochron-
nego; czy tez przed wejsciem w okres ochronny z powodu wieku;

 przestrzeganie zasady rownego dostepu do szkolen i awansu bez wzgledu na wiek;

+ dodatkowe $wiadczenia zdrowotne dla pracownikéw, w szczegdlnosci 50+;

« prowadzenie profilaktyki zdrowotnej i promowanie aktywnego stylu zycia.

Korzysci, jak i straty wynikajace z age management mozna rozpatrywac z kilku
perspektyw. Zostaly one przedstawione w tabeli 4.1.

112 M. Cichorzewska Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji a kultura bezpieczeristwa, [w] a.
Rakowska, Kultura bezpieczeristwa w przedsigbiorstwie. Modele, diagnoza i ksztattowanie., CeDeWu.
P12013, s.88.

113 http://www.instytutobywatelski.pl/17832/lupa-instytutu/zarzadzanie-wiekiem,
[25.11.2015].

114 Ibidem.

115 Ibidem.
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Tabela 4.1. Wybrane korzysci oraz koszty wynikajgce z zarzgdzania wiekiem

Korzysci
. W zakresie rela- . W zakresie " N
Dla pracownika i z Klientem W zakresie ZZL P;EEE‘:; rrie;:l]l Dla organizacji
- podtrzymanie |- lepsza znajo- |- lepsze - poprawa wize- | - wzrost potencjatu rekrutacyj-
aktywnosci mos¢ rynku mozliwosci runku firmy, nego,
zawodowej, i poprawne rekrutacyjne, | - zwigkszenie - zapobieganie powstawaniu luk
- podnoszenie jego rozumie- |- mozliwo$¢ odpowiedzial- | kompetencyjnych,
kompetencji nie, wykorzystania | nosci wobec |- wydluzanie aktywnosci zawo-
zawodowych | - szybsze utalentowa- interesariuszy, | dowe]j pracownikéw,
w ramach reagowanie nych - brak dyskry- | - utrzymanie kluczowych kom-
ustawicznego napotrzeby | pracownikéw, minacji, petencji w firmie,
ksztalcenia. Kklientéw, - zmniejszenie | - umacnianie - dluzszy okres zwrotu z ponie-

- wigksze fluktuacji wartosci sionych inwestycji w szko-
doswiadczenie | iabsencjipra- | kultury lenia.
zyciowe, cownikéw, wewnatrzorga- | - tworzenie autentycznych

- wigksze obycie, | - zwigkszenie nizacyjnej, wartosci organizacji,

- preferowanie zaintereso- - wzrost - znajomos$¢ wizji organizacji,
przez star- wania pracg elastycznosci | - otwarta komunikacja, ktéra
szych klientéw | w danej firmie | organizacji staje si¢ obszarem rozwoju
osob, ktoresa | przez eksper- iszersza per- zawodowego,

w podobnym tow, spektywa, - polaczenie dynamiki i kre-
wieku, - zwigkszenie - poprawa atywnosci z rozwagg i prag-

- cieplejsze motywacji jakosci matyzmem dzialan,
podejscie do ilojalnosci rozwigzywania | - do$wiadczenie i wiedza bran-
zycia i ludzi. pracownikow, | probleméw, zowa dojrzatych pracownikéw

- zwigkszanie - poprawa oraz znajomo$¢ nowych
ich innowa- atmosfery, technologii pracownikow
cyjnosciikre- |- poprawa zarzg- | mlodych,
atywnosci, dzania - wzrastajgca z wiekiem umie-
- wzrost pozio- | zmiang, jetno$¢ budowania relacji
mu produk- | - efektywne w symbiozie z mlodzieficzg
tywnosci. wykorzystanie | asertywnoscia,
mozliwosci - stosowanie mentoringu i inter-
i oczekiwan mentoringu.
otoczenia.
Koszty

- rdzny stopien utozsamiania si¢ pracownikéw z misjg organizacji,
- trudno$ci w tworzeniu atmosfery zaufania,

- mozliwo$¢ powstania sytuacji konfliktowych,
- utrwalanie stereotyp6w i uprzedzen,

- wystapienie niezdrowej rywalizacji migdzy pracownikami,

- koszty fluktuacji, absencji oraz dyskryminacji pracownikow,
- koszty szkolen zwigzanych z tematyka réznorodnosci.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: S. Stachowska, Zarzgdzanie wiekiem w organizacii,

»Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi” 3-4/2012,s. 130;
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Z. Przetacka, Réznorodnosé ze wzgledu na wiek - zarzgdzanie wiekiem w organizac-
jach, Kobieta i Biznes, 2009, nr 1-4 [w]: http://www.dbc.wroc.pl/Content/5199/
Zmiany_ca%C5%820%C5%9B%C4%87.pdf [14.11.2013];

M. Juchnowicz (red.), Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim,
Wolter Kluwer, Krakow 2009, s. 83;

Brzostek D., Dlaczego piecdziesieciolatkowie sg lepsi niz mtodzi?, Gazeta Wyborc-
za, (18.02.2008), wyborcza.pl/1,88837,4938279.html;

http://www.egospodarka.pl/70331,Polscy-pracownicy-a-zarzadzanie-zmi-
ana,1,39,1.html (15.07.2013)

4.3. Pokolenia na rynku pracy

By moc takie efektywne zespoly budowa¢ nalezy wzia¢ pod uwage to, ze w zrdz-
nicowanych wiekowo zespolach spotykaja si¢ pracownicy z réznych pokolen, co
istotnie determinuje sposob zarzadzania nimi. Obecnie na rynku pracy spotykaja
si¢ osoby reprezentujgce rézne generacje, ktore uksztaltowaly sie poprzez odmienne
wydarzenia spoleczne, gospodarcze, polityczne czy tez kulturowe. Ocenia sie, ze s3
to przedstawiciele 5 réznych pokolen. W kazdej z tych generacji wyraznie daje sie
zauwazy¢ roznice dotyczace stylu zycia, kariery zawodowej, doswiadczenia, podej-
$cia do zmian, poziomu zaangazowania i lojalno$ci. Zderzenie réznych pokolen ma
odbicie w stosunkach pracy, ale réwniez jest duzym wyzwaniem dla menadzeréw.
Na wykresie 4.1 przedstawiony zostal aktualny i prognozowany procentowy udzial
pracownikéw z poszczegolnych generacji w odstepach 10-cio letnich.
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Wykres 4.1. Aktualny i prognozowany odsetek pracownikéw z poszczegdlnych Generacji
w przedziatach 10-letnich

Zrédto: De Meuse K.P, Mlodzik K.J., Second Look at Generational Differences in the Workforce:
Implications for HR and Talent Management, People&Strategy , Volumee 33/ISSUE 2, 2010 s.52.
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Warto zatem krétko scharakteryzowa¢ kazda z obecnych na rynku generacji:

1. Najstarsze pokoleniem to tzw. Veterans, ,,The silent generation” lub ,, Mature”,
czyli osoby urodzone do 1945 roku. Obecnie na rynku pracy jest ich ok.5%, po-
zostala czgs¢ jest juz nieczynna zawodowo. Przedstawicieli tego pokolenia uwaza
sie za budowniczych powojennej Europy. Charakteryzuja si¢ dobrym zorgani-
zowaniem i zdyscyplinowaniem, na ktére wplyw miala stuzba wojskowa, ktéra
wigkszo$¢ odbywala. Brak im natomiast kreatywnoéci i pomystowosci. Gtowny
motywator dla pracownikéw tej generacji stanowi sama praca, ktéra umozliwia
godziwe zycie.

2. ,Baby Boomers™- to pracownicy urodzeni w latach 1946-1964. Sa to tzw.
»hard workers”, czyli ,,ciezko pracujacy” ($rednio od 10-13 godzin na dobeg), ktérzy
s przekonani, ze sukces jest efektem cigzkiej pracy i wytrwalosci, a okupiony
czesto jest poswieceniem rodziny, przyjaciol czy brakiem wolnego czasu. Obawa
przed utratg pracy oraz gratyfikacja finansowa to podstawowe motywatory ludzi
reprezentujacych to pokolenie.

3. Generacja X to obecni 30-to, 40-to i 50-ciolatkowie, opisywani réwniez
mottem ,zyje, aby pracowac¢” Ale nie przypadkiem zostala im przypisana nie-
wiadoma, bo oznacza ona to z czym borykajg sie w swojej egzystencji. Jest to
pokolenie zmian cywilizacyjnych i technologicznych, ktére w znacznej mierze
probuje nadazy¢ za tymi zmianami. Charakteryzuje si¢ duza refleksja nad ota-
czajacy rzeczywistoscig i brakiem podatnosci na trendy spoleczne, agresywne
reklamy i zmieniajaca si¢ mode. Ludzie tego pokolenia sg rozwinigci intelektu-
alnie, stale tez, samodzielnie poszukuja wiedzy i zglebiaja ja. Odznaczajg si¢
przedsiebiorczoscia, nastawieniem na sukces finansowy, ale réwniez cechuje ich
sceptycyzm do ogdlnie przyjetego konsumpcjonizmu. Nie podazajg za tym co
tatwe i dostepne, bezkrytycznie akceptujac podany stan rzeczy. Praca stanowi dla
nich duza warto$¢. Potrafig cierpliwie czeka¢ na awans. W duzym stopniu liczy
sie dla nich rozwdj osobisty, budowanie wlasnych umiejetnosci, a co za tym idzie
lojalnos$¢ wobec pracodawcy, sumienne wykonanie obowigzkéw w pracy, uznanie
autorytetu przetozonych. Mozna wskaza¢ réwniez na stabe strony generacji, takie
jak: brak pewnosci siebie i swoich warto$ci, potrzebe ciaglej réwnowagi, a rézne
zmiany powoduja lek przed utrata osiagnietych pozycji. Osoby nalezace do tej
generacji potrzebujg poczucia przydatnosci oraz wsparcia zespotu.

4. Pokolenie Y (,,Millenials”) to mlodzi ludzie (ok.20-30 lat), ktérzy dopiero
wkraczajg na rynek pracy, a dla ktdérych praca oznacza przede wszystkim mozliwo$¢
zarabiania pieniedzy, ktore nastepnie z wielka tatwosciag wydadza. Przedstawiciele tego
pokolenia znacznie szerzej pojmuja $wiat, ktéry nie ma granic. Wolnos¢, ciekawos¢
$wiata, nowoczesnos¢ to cechy charakterystyczne dla ,,Y-grekow”. Jego przedstawiciele
sa zadni wiedzy i chcg si¢ rozwijaé, nie ograniczajac si¢ do zadnych norm.
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Inne, mocne strony tego pokolenia to: bardzo dobra znajomos¢ jezykow ob-
cych, wysokie wyksztalcenie, dazenie do rozwoju oraz znajomos¢ nowoczesnych
technologii. W odréznieniu od innych pokolen, jako pierwsze mialo ono peten
dostep do Internetu, co spowodowalo, ze potrafig korzysta¢ z wielu urzadzen
jednocze$nie oraz majg podzielno$¢ uwagi, a to niesie za soba wielozadaniowos¢
czyli mozliwo$¢ wykonywania wielu czynnosci w tym samym czasie. Mtodzi lu-
dzie reprezentujacy to pokolenie sg otwarci na zmiany, ale tez tatwo adaptuja si¢
w nowych miejscach pracy z nowymi pracownikami i wykazuja che¢ wspoétpracy
w grupie. Majg tez swoje slabe strony. Pokolenie to $wiadomie opdznia swoj start
w dorosto$¢ - czesto mieszkajac z rodzicami. Ponadto, ich wysoka swiadomo$¢
swojej warto$ci, powoduje, Ze praca jest traktowana jako legalny sposob zarabiania,
przez co s3 oni mniej lojalni wobec pracodawcy. Cenig sobie komfort i wygode.

Mozna zauwazy¢, ze stawiajg oni rowniez wysokie wymagania dotyczace plac,
maja problemy z przyjeciem krytyki i nie biorg jej do siebie, aby kolejny raz dobrze
wykona¢ swoje zadania oraz majg problem z przestrzeganiem zasad np. godzin
pracy.

5. Pokolenie Z lub C z uwagi na to, ze dopiero zaczyna pojawiac si¢ na rynku pracy
nie zostalo jeszcze dobrze zbadane i opisane. Pewne jednak charakterystyczne cechy
mozna wskaza¢ po sobie zachowania w pracy. Odznacza si¢ duza odwagg i pewnoscia
siebie. To pokolenie urodzone i wychowane w dobie internetu, doskonale jest zazna-
jomione z nowoczesnymi technologiami. To grupa najbardziej aktywne w $wiecie
wirtualnym. Portale spoleczno$ciowe, chaty, fora to dla nich gtéwna przestrzen stu-
z3ca wymianie informacji, zasiegania opinii czy okreslania trendéw. Charakteryzuje
je réwniez duza elastycznos$¢ i mobilnos¢, ktéra moze sklania¢ do czgstej zmiany
pracy. Co istotne, jest ono znacznie mniej skoncentrowane na sobie niz generacja Y
i sSwiadome wielu $wiatowych probleméw, jak kryzysy ekonomiczne, dysproporcje
spoleczne czy terroryzm. Cechuje je réwniez bezkompromisowos¢ i ideowosc.
»Z-etki’ oczekujg partnerstwa i réwnego traktowania. Sg kreatywni, wszechstronni
o szerokich horyzontach. Wspélpraca z nimi moze oznacza¢ spore wyzwanie dla
samej organizacji, jak i innych pracownikéw. Stabszg strong tej generacji jest niska
motywacja do pracy, a ci ktérzy chca pracowa¢ maja wysokie wymagania.

4.4. Wybrane aspekty zarzadzania zespolami zroznicowanymi wiekowo

Wedlug M. Armstronga ,zarzgdzanie zasobami ludzkimi odnosi si¢ do tych
decyzji i dzialan kierownictwa, ktére wplywajg na stosunki migdzy organizacjg
a pracownikami, czyli jej zasobami ludzkimi”. Podobnie rzecz wyglada w stosunku
do zarzadzanie wiekiem, ktére posiada prawie wszystkie funkcje zarzadzania za-
sobami ludzkimi, jednak bierze pod uwage grupy wiekowe, ale z uwzglednieniem
réznorodnosci na kazdym etapie zarzadzania.
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Dzialania podejmowane w zakresie zarzadzania wiekiem mozna podzieli¢ na
pie¢ obszarow, ktore zostaly przedstawione na rysunku 4.3.

[ Sila robocza/Planowanie zatrudnienia ]
[ Ksztalcenie ustawiczne i rozwoéi kariery ]
[ Elastyczne formy zatrudnienia ]
[ Planowanie nowych stanowisk i programéw ]

[ Zakonczenie zatrudnienia i emervtury ]

Rysunek 4.3. Przestrzenie/obszary zarzgdzania wiekiem w organizacji

Zrédlo: J. Krupska, Age management —improving organizational effectiveness, [w:] P. Woszczyk,
M. Czernecka (edited by), The man is an investment. Handbook for age management in organizations,
pdf,s.4l.

Planowanie zatrudnienia oraz pozyskiwanie pracownikéw oznacza tworzenie
nowych miejsc pracy lub uzupelnianie wakatéw. Na tym etapie istotne jest prawi-
dlowe opisanie stanowiska pracy i dobre sformufowanie ogloszenia z polozeniem
nacisku na pozadane kompetencje. Sformulowane ogloszenie nie moze sugerowac
dyskryminacji wiekowej i powinno by¢ umieszczane w miejscach dostepnych dla
przedstawicieli réznych grup wiekowych. Ponadto, osoby zajmujace si¢ selekcja
powinny mie¢ odpowiednia wiedz¢ z zakresu zarzadzania wiekiem, po to by ich
decyzje personalne wpisywaly sie w polityke zarzadzania wiekiem w organizacji.

Szkolenie pracownikéw to wazny etap, zapewnia bowiem ciagly rozwoj kadry
pracowniczej, zdobywanie nowej wiedzy, doskonalenie umiejetnosci. Tutaj istotne
jest by wszyscy pracownicy, bez wzgledu na wiek, mieli mozliwo$¢ brania udzialu
w tym procesie, w jednakowym stopniu. Oczywiscie w programach dla nich odpo-
wiednio dostosowanych. Dla starszych pracownikéw bedzie to mialo silny bodziec
motywacyjny, dla mlodszych bedzie to stanowilo bardzo dobry przyklad.

Z kolei podczas budowania $ciezek kariery, konieczne jest zapewnienie mozli-
wosci awansu, uwzgledniajacego zasady rownosci wiekowej, ale opartego na kom-
petencjach i wydajnosci. Istotny jest tez odpowiedni dobdr zadan i obowiazkdw,
zestaw dziatan motywacyjnych w postaci np. benefitéw zwigzanych z opieka me-
dyczng, spotkaniami integracyjnymi czy stosowaniem zachet finansowych za dzie-
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lenie si¢ wiedza. W planach tych nalezy réwniez uwzgledni¢ mozliwos¢ przesunieé
na inne stanowiska, lepiej dostosowane do potrzeb i mozliwoséci pracownikow''¢.

Wykorzystania potencjalu tkwigcego w zespolach zréznicowanych wiekowo to
jedno z najwazniejszych zadan jakie stoja przed polskimi przedsigbiorcami i mene-
dzerami. Opisane pokroétce wybrane obszary wyraznie to wskazuja. Wynika to row-
niezz prognoz demograficznych, ktore szacujg liczne zmiany w obrebach populacji''’.
Ale jeszcze niewiele firm zdaje sobie z tego sprawe. Czes¢ polskich przedsigbiorstw,
ok.37% uwaza zarzadzanie wiekiem za istotne, a 29% wskazuje, ze juz odpowiednie
rozwigzania w tym zakresie posiada, natomiast 63% uwaza, ze problematyka ta ma
niskie lub $rednie znaczenie''®. A problem jest szczegdlnie wazny dla takich branz,
jak kolejnictwo czy gazownictwo, ktére m.in. w wyniku transformacji ustrojowej
i technologicznej przeszly gruntowne zmiany, ale spotkaly si¢ z koniecznoscig za-
trudnienia mlodych fachowcéw i budowania zespotéw mieszanych'*.

Filozofia zarzadzania wiekiem obejmuje rdzne sposoby inwestowania w rozwdj
czlowieka w firmie, tak by praca kazdego z czlonkéw zespolu mogta przynies¢
organizacji korzysci, a ponadto by kazdy pracownik mogl mie¢ poczucie osobistej
satysfakcji'®.

Z badan przeprowadzonych wsréd ponad 1000 pracodawcéw wynika, ze polscy
przedsiebiorcy wykazujg przede wszystkim zarzadzanie proefektywno$ciowe'?!.
Badani wskazali takze gtéwne narzedzia wykorzystywane do zarzadzania wiekiem.
I tak sg to:

- zarzadzanie przez efekty (96%),

- wynagrodzenie za indywidualne efekty pracy (73%),

- wynagrodzenie za kompetencje (71%),

- kierowanie karierg pracownikow (66%),

- dobér zadan pod wzgledem zdolnosci psychofizycznych (65%),

- zarzadzanie wiedza (63%),

- praca w zespolach zréznicowanych wiekowo (60%),

- metody szkolen zawierajace wymiane doswiadczen np. mentoring, coaching (43%),

- dodatki stazowe do wynagrodzen (27%),

- dobor form zatrudnienia z uwzglednieniem wieku (16%),

- awanse oparte na starszenstwie (15%),

116 T. Schimanek, Co to jest zarzqgdzanie wiekiem? [w:] Zarzgdzanie wiekiem i nie tylko. Infor-
macja uzyteczna dla pracodawcow i pracownikéw, Akademia Rozwoju Filantropi w Polsce, Warszawa
2010, s.42.

117 http://www.kadry.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/zespoly-miedzypokoleniowe-sa-wyzwa-
niem-dla-firm, [18.11.2015].

118 Ibidem.

119 Ibidem.

120 J. Krupska, Age management —improving organizational effectiveness..., op. cit., 5.46.

121 1. Kolodziejczyk-Olczak, Zarzgdzanie wiekiem w malych i sSrednich przedsigbiorstwach,
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 3-4/2013, s.119.
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- organizacja czasu pracy z uwzglednieniem wieku (14%),

- planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem wieku (12%).

Jak wida¢ wyraznie z przytoczonych badan, przedsiebiorcy rozliczajg pracow-
nikéw gléwnie za efekty ich pracy, natomiast czynniki takie jak: planowanie pracy,
organizacja pracy, dobor form zatrudnienia pod katem wieku oraz praca w zespo-
tach zréznicowanych wiekowo sg brane pod uwage w bardzo matym zakresie. Taka
sytuacja moze wynika¢ z niskiej $wiadomosci pracodawcow dotyczacej zwigzkow
pomiedzy tymi poszczeg6lnymi czynnikami.

4.4.1. Budowanie zespoléw pracowniczych

W zarzadzaniu wiekiem istotne jest tworzenie zespoléw mieszanych, dzigki
ktéorym przedsiebiorstwo uzyskuje zwigckszong elastyczno$¢ i wszechstronnos¢
oraz rozne dodatkowe korzysci (patrz tabela 4.1).

Tworzenie zespoldéw zréznicowanych wiekowo oparte jest o te same reguly co
tworzenie zespolow projektowych. Tutaj réwniez mozna wyr6znié pigé etapow
rozwoju teamu'*:

1. Forming, czyli tworzenie. Nastepuje tu wybdr odpowiednich oséb do
zespolu z uwzglednieniem kwalifikacji zawodowych i aspektéw psycholo-
gicznych. Na tym etapie czlonkowie zespolu poznajg si¢ wzajemnie, swoje
formalne role, zadania, ramy wspolpracy, cele, jakie maja osiggna¢ i sposéb
w jaki powinni to zrobic.

2. Storming, etap burzy, tzw. §cierania sie. Czlonkowie zespotu badajg, z kim
wspolpracujg, weryfikuja swoje rzeczywiste kompetencje, starajg si¢ okresli¢
hierarchi¢ w zespole. Ludzie zaczynaja si¢ otwiera¢, pojawiaja si¢ indywi-
dualne pomysly na sposéb wspétdziatania i ,reguty gry”. Z takich dyskusji
powoli zaczynaja wylaniac si¢ spojne, akceptowane przez wszystkich normy.

3. Norming, czyli etap normowania, w ktérym pracownicy zaczynajg akcepto-
wac swoje role zespotowe oraz wspélnie wypracowuja reguly wspotpracy.

4. Performing - koncentrowanie si¢ na wykonaniu zadan w oparciu o wyzna-
czone cele i ustalone wcze$niej reguty. Pojawiajace si¢ problemy i trudnosci
s3 rozwigzywane na biezaco.

5. Transforming - czyli transformacja. To etap, ktdry moze pojawi¢ sie w trak-
cie lub po zakonczeniu pracy zespotu, w sytuacji zmiany skfadu lub rozwia-
zaniu zespolu (wtedy ten etap nazywany jest czasem adjourning — odrocze-
nie). Wyraznie daje si¢ w nim odczu¢ stan niepewnosci, poszukiwan i leku,
czasem tez smutku wynikajacego z zaprzestania wspolpracy i rozluznienia
bliskich relacji z czlonkami zespotu.

122 Zarzadzanie wiekiem. Podrecznik dla dziatéw HR. ,Innowacyjny model kooperacji dla roz-
woju aktywnosci zawodowej pracownic powyzej 50. roku zycia’, Wydanie I, Lublin, lipiec 2013, 5.30-31.
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Szczegblny rodzaj wérdd kadry zréznicowanej wiekowo stanowia zespoly dwu-
osobowe, ktore skladaja sie z pracownicy ,,50+” oraz pracownika w wieku ,,-49”.
Do tej relacji osoba starsza wnosi swoje doswiadczenie, dobra znajomo$¢ pracy
na niejednym stanowisku, a takze znajomo$¢ firmy i rozumienie proceséw w niej
funkcjonujacych. Osoba mlodsza zazwyczaj odznacza si¢ nowym spojrzeniem
na organizacje, ,,$wiezszg® wiedze, praktyke funkcjonowania w innych realiach
politycznych i ekonomicznych oraz bardziej emocjonalnym podejsciem do pracy.
Relacja ,,uczen-mistrz” umozliwia pomiedzy bardziej i mniej doswiadczonym
wspolpracownikiem pozwala na stworzenie szczegdlnego dwuosobowego zespotu
zadaniowego — opartego na wzajemnym zaufaniu i dwustronnej checi rozwoju.
Taki zespol, dzigki polaczeniu dwdch réznych perspektyw jest szansg na wypraco-
wanie dobrych, racjonalnych i efektywnych rozwigzan.

Sposéb zarzadzania zrdznicowanym wiekowo zespotem ma ogromy wplyw na
efektywnos¢ pracy pracownikéw, na ich wspétprace i rozwdj, zadowolenie z pracy,
poprawe stanu zdrowia pracownikéw, ale rdwniez ma przyczynia si¢ do poprawy
wizerunku przedsiebiorstwa, wzrostu innowacyjnosci i produktywnosci w wy-
niku tgczenia nowych kompetencji i umiejetnosci. Zarzadzanie wiekiem mozna
okresli¢ jako rozwigzania, ktére maja na celu staly rozwdj i aktualizowanie wiedzy,
umiejetnosci pracownikéw oraz utrzymanie ich dobrej kondycji i zdrowia, a takze
zaangazowanych w rozwdj i cele firmy'?.

4.4.2. Komunikacja w zespotach zréznicowanych wiekowo

Istota komunikacji w zespotach zréznicowanych wiekowo jest nie tylko
uwzglednianie réznic, ale przede wszystkim budowanie wiezi miedzypokoleniowej
wsrod pracownikami. Istniejace pomiedzy nimi réznice maja stuzy¢ wzajemnej
nauce i doskonaleniu umiejetnosci. By jednak tak sie stato, konieczne jest zbu-
dowanie odpowiedniego sposobu komunikowania si¢ pracownikéw reprezentu-
jacych rézne generacje. Sodexo Benefits and Reward Services wskazuje na 5 zasad
takiej efektywnej komunikacji'?*:

1. Otwartos¢ na réznorodnos¢ i zaufanie — czyli prowadzenie otwartej i przej-
rzystej polityki informacyjnej skierowanej do wszystkich grup pracownikéw,

z dostosowaniem czestotliwosci komunikatéw, srodkéw przekazu oraz formy,

tak aby tres¢ wysylanych informacji byla zrozumiata przez wszystkich. Ponad-

to, zbudowanie takiego systemu komunikowania w ktérym bedzie miejsce na
informacje zwrotna od pracownikdéw.

123 T. Schimanek, Co to jest zarzgdzanie wiekiem? [w:] Zarzgdzanie wiekiem i nie tylko. Infor-
macja uzyteczna dla pracodawcow i pracownikéw, Akademia Rozwoju Filantropi w Polsce, Warszawa
2010, s.42.

124 E-book: Komunikacja pokoleniowa w firmach o duzym przekroju wiekowym, s .9-11.
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2. Odpowiednia forma przekazu - czyli zréznicowanie doboru $rodkow, jak
i sposobu przekazu w zaleznosci od adresata. Przedstawiciele pokolenia Y
i Z oczekujg szybkiego komunikowania, najlepiej poprzez social media. Z kolei
pracownicy reprezentujacy pokolenie X wolag bezposrednie formy przekazu,
jak rozmowa telefoniczna czy spotkanie ,,face to face”.

3. Zbudowanie zrozumienia — poprzez odkrycie potrzeb, wartosci, postaw i ocze-
kiwan pracownikéw podczas zorganizowanych spotkan grup focusowych.
Umozliwi to zbudowanie odpowiedniego przekazu, stworzenie spdjnych
zespolow i poprawi efektywnos¢ wspolpracujacych ze sobg osob.

4. Identyfikacja potencjatu — poprzez rozpoznanie kompetencji wlasnych i wspot-
pracownikéw, co umozliwi lepsza identyfikacje barier, a w konsekwencji szyb-
szg realizacje zatozonych celow.

5. Wspélpraca - wynikajaca z konsekwentnego stosowania wszystkich zasad.
Istotne jest jednak zaangazowanie firmy w tworzeniu odpowiedniej ptaszczy-
zny informacyjnej opartej na wskazanych regufach.

Wypracowanie efektywnej i skutecznej komunikacji w zréznicowanych wieko-
wo zespolach jest mozliwe dzigki zastosowaniu wskazanych regul i przy konse-
kwentnym ich stosowaniu.

Podsumowujac, warto jeszcze przytoczy¢ pie¢ kategorii programéw i dzialan
wspierajacych wdrazanie réznorodnosci w organizacji oraz ich wplyw na procesy
psychologiczne i wydajno$¢ wynikéw, ktore proponuja M. E. Roberge, R. J. Lewic-
ki, A. Hietapelto, A. Abdyldaeva.

Propozycje tych rozwigzan umieszczone zostaly w tabeli 4.2.

Propozycje te stanowig praktyczne rozwigzania mozliwe do zastosowania
w kazdej organizacji. W kolumnie pierwszej autorzy umiescili propozycje konkret-
nych praktyk menedzerskich, ktére w przedsiebiorstwach moga menedzerowie
stosowac np. w zarzadzaniu wiekiem. Kolumna druga zawiera programy i dzialania
stosowane w ramach tych praktyk. Kolumna trzecia i czwarta tabeli wskazuje ich
wplyw na indywidualne, zespolowe oraz organizacyjne procesy psychologiczne.
W kolumnie piatej przedstawiono, jak przeklada si¢ to na wyniki wydajnosci.
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Tabela 4.2. Pig¢ kategorii programéw i dziatan wspierajgcych réznorodnosc oraz ich
wplyw na procesy psychologiczne i wydajnos¢ wynikow

. Indywidualne Proces o
Praktyki Programy . YW . Wyniki
L C o i grupowe procesy organiza- L
menedzerskie i dzialania . . wydajnosci
psychologiczne cyjny
. Wyrazanie idei Wspieranie wspdlnej
Stosowanie e ‘o spieranic wsponel
. réznorodnosci tozsamosci i proroz-
zarzadzania o o
. w misji norodnosciowych
symbolami I ,
Wyjasnianie warto- | przekonan.
$ci roznorodnodci
Szkolenia integra- Rozwijanie $wiado- nggkfza mdy.—k.
Programy cyjne mosci roznorodnos$ci widuaine wynixi
szkoleniowe Szkolenia uniwer- i zaufania (CZYI.I Zmniej-
SEROIES salne szenie absencji,
i dzialania ) zmienia’
Budowanie zespotu » o
pracownikow )
Podkreslanie rézno- | Wspieranie ,,odkry-
Stymulowanie rodnoéci wania siebie”
przeplywu »Burza mozgow” i komunikacji mie-
informacji Benchmarking dzygrupowej P sztywny
klimat dla
W - 7 - réznorod-
. rowadzanie mul- | Promowanie (i
Budowanie It)id scyplinarnych | interdyscyplinarnej nosd
zréznicowa- zesy 01}:’)pw § ws éiyrazp :
nych grup poiow, poipracy.
Organizowanie spo-
tlfa?n z udzialem Zwieksza wydaj-
roznych grup no$¢ organiza-
Wyréwnywanie Poprawa postrzega- cyjna (poprawia
szans przez HR nia sprawiedliwo$ci wizerunek
poprzez wspiera- firmy, zwi¢ksza
Promowanie nie réznorodno- udzial w
uczciwych $ci w procesie: rynku, zmniej-
i sprawiedli- - rekrutacji. sza odpo-
wych praktyk - selekeji wiedzialnos¢
HR - oceny efektyw- prawna)
nosci

Zrédto: M. E. Roberge, R. J. Lewicki, A. Hietapelto, A. Abdyldaeva, From Theory To Practice:
Recommending Supportive Diversity Practices, Journal of Diversity Management — Second Quarter
2011 Volume 6, Number 2, s.3. Ttumaczenie wlasne.

Zarzadzania wiekiem mozna wprowadzi¢ w kazdym obszarze funkcjonowania
organizacji: od budowania $wiadomosci zwigzanej ze starzeniem sie, przez stwo-
rzenie odpowiedniego srodowiska pracy, po kazdy element polityki personalne, czy
tez odpowiednia komunikacje. Nalezy pamietaé, ze generalnym celem wszystkich
dzialan zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem nie jest tylko dbanie o osoby ,,50+”.
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Na wtasciwe rozumienie tego pojecia sklada sie ,,prowadzenie polityki zatrudnienia
odpornej na zmiany demograficzne, wykorzystywanie silnych stron pracownikéw
w kazdej grupie wiekowej, promowanie zachowan prozdrowotnych pracownikéw,
zaréwno w sferze zdrowia fizycznego, jak i psychicznego oraz redukcja nadmiernej
ucigzliwo$ci pracy w obu tych obszarach, promowanie i wdrazanie idei ksztalcenia
sie przez cale zycie” '».

Ilustracjg tego niech beda konkretne rozwigzania stosowane przez firmy, ktére
przytoczono ponize;j.

4.5. Dobre praktyki zarzadzania wiekiem

Zmiany pokoleniowe zachodzg na rynku pracy przez caly czas. Nowe generacje
stawiaja przed kadra zarzadzajaca nowe wyzwania, zwlaszcza w obszarze zarza-
dzania personelem. Dzialy HR stale musza poszukiwa¢ nowych rozwigzan w tym
zakresie. Jednym ciekawych przykladéw jest przypadek firmy Nokia i zastosowane
przez nig rozwigzania w zakresie zarzadzania miedzypokoleniowego oraz holen-
derska firma chemiczna DSM.

4.5.1. Nokia Siemens Networks!?¢

Diversity menagement stanowi jeden z gléwnych aspektéw zarzadzania
w Nokia Siemens Networks. Podyktowane jest to przede wszystkim globalnym
charakterem firmy.

Firma realizuje wiele programéw aktywizujacych pracownikéw, przygotowanych
w oparciu o cechy roznicujace poszczegolne generacje. Dla pracownikéw z pokolenia
X przewidziano przede wszystkim sformalizowane programy mentorskie.

Talent Watch to kolejny pomyst realizowany przez firme, ktéry ma na celu
rozwijanie talentéw na poziomie zarzadzania strategicznego oraz biznesowego.
Dos$wiadczeni pracownicy otrzymuja takze mozliwosci rozwoju w ramach global-
nych $ciezek karier, po to by méc w przyszlosci obja¢ stanowiska menedzerskie.

Ponadto, pracownikéw z pokolenia X angazuje si¢ do dzielenia wiedzg eksperc-
ka, poprzez publikowanie artykuléw, materiatéw specjalistycznych oraz udziat
w konferencjach i seminariach branzowych.

Innym rozwigzaniem stosowanym dla pracownikéw z pokolenia Y jest tzw.
peer-coaching.

Osoby, ktore zdecyduja si¢ na takie stanowisko i maja w tym zakresie pre-
dyspozycje, sa kierowane do programu Future Leaders. Program ten zbudowany

125 Zarzadzanie wiekiem. Podrecznik dla dzialéw HR, op. cit. 5.33
126 Opracowano na podstawie: http://kadry.infor.pl/kadry/hrm/zarzadzanie/611084,Zarzadza-
nie -miedzypokoleniowe-studium-przypadku.html, [25.11.2015].
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zostal z my$la o przyszlej kadrze kierowniczej wytonionej z zatrudnionych oséb.
Zapewnia on zaréwno wiedze teoretyczng z zakresu zarzadzania, komunikacji
i innych obszaréw menedzerskich, jak réwniez realizacje zadania grupowego,
ktore pozwala zastosowaé pozyskana wiedze¢ w praktyce.

Nastepnie, jesli pracownik przejdzie rekrutacje wewnetrzng na stanowisko
kierownicze, zostaje skierowany do kolejnego programu License to Lead przybli-
zajacego od strony praktycznej procesy zarzadcze w firmie Nokia.

Ponadto, w polskiej oddziale firmy realizowanych jest wiele projektéw global-
nych, w ramach ktérych pracownicy moga odbywac¢ stuzbowe wyjazdy zagranicz-
ne, po to by moc uczy¢ si¢ od bardziej doswiadczonych kolegdw. Wyjazdy takie
moga trwaé nawet do 6 miesiecy.

Z kolei dla pracownikéw z generacji Z firma przygotowala program wdrozenia
nowego pracownika Induction Path. Realizowany on jest przez 3 miesigce i stano-
wi dostosowang do wymagan $ciezke kariery. Po tym etapie, pracownik moze sta¢
sie tzw. Buddy dla nowozatrudnionych pracownikow.

Firma Nokia zwraca uwage réwniez na koniecznos$¢ réznicowania zadan dla
pracownikéw. Jej globalne wytyczne zakladaja, ze czas w ramach jednej pelnionej
przez pracownika funkcji w firmie, nie powinien by¢ dluzszy niz 2-3 lata. Po tym
czasie powinna nastgpi¢ zmiana albo w zakresie odpowiedzialnosci, albo w ob-
szarze dzialania. Celem tego jest zapewnienie odpowiedniego przeptywu wiedzy
pomiedzy pracownikami. Sam rotacja stanowiskowa odbywa si¢ w sposéb ciagly
przez promowany w Netii system wewnetrznego zatrudnienia.

Dla przedstawicieli generacji Y i Z istnieja rowniez programy transferu wiedzy
oraz techniczne grupy projektowe, ktére maja zapewni¢ przekazywanie wiedzy,
ugruntowaé w organizacji oraz zapewni¢ wymiane doswiadczen i wzajemna wspot-
prace. Ponadto, cze$¢ pracownikéw, majacych odpowiednie predyspozycje, moze
zostacpelnic role treneréw wewnetrznych w ramach Technology Center Academy.

Programem z ktérego moga korzysta¢ pracownicy ze wszystkich pokolen jest
tzw. Task Force Teams. Grupy te realizujg dzialania skierowane do calej organiza-
cji. Udziat w nich jest dobrowolny. Dzialalno$¢ tych grup polega m.in. na wspét-
pracy z uczelniami, organizacji wizyt klientéw, wewnetrznych i zewnetrznych
dzialaniach wizerunkowych. Polaczenia w tych zespotach wiedzy i doswiadczenia
z nowatorskim i §wiezym spojrzeniem mlodych pokolen prowadzi do tworzenia
innowacyjnych rozwigzan i zapewnia skuteczne ich wdrozenie.

Dla wszystkich globalne struktury HR projektuja podstawowe procesy zarza-
dzania, dostarczajg narzedzi i definiujg oczekiwane rezultaty. Zadaniem lokalnych
struktur jest nastepnie pogodzenie globalnych wymogéw z lokalna specyfika i uwa-
runkowaniami - w tym takze pokoleniowymi. Przedstawiony przeglad istniejacych
w Nokia Siemens Networks niektorych rozwigzan szkoleniowo-rozwojowych, jak
réwniez programéw wsparcia dla pracownikéw reprezentujacych rézne generacje,
stanowi przyklad godzenia ze sobg pokolen i ich potrzeb. Kazdy znajdzie tu dla
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siebie pole do realizacji. Swoisty efekt synergii, jaki powstaje w tym procesie, jest
ogromng warto$cig dodana, z ktorej firma korzysta w swojej dzialalnosci.

4.5.2. DSM z Holandii'?

DSM to duze przedsigbiorstwo z branzy chemicznej majace swoja siedzibe
w Holandii. Aktualnie zatrudnia ponad 5.000 pracownikéw, z czego 83% stanowia
mezczyzni. Kobiety zatrudnione sg tam gltéwnie na stanowiskach administracyj-
nych. Zdecydowana wiekszos¢ pracownikéw, bo ok. 69,2% sposréd zatrudnionych,
stanowig osoby powyzej 40 r.z. Polityka personalna firmy oparta jest na réznych
programach, ktére obejmujg m.in. zagadnienia zwigzane z biegiem zycia (ang. life
course), zatrudnialno$ci, flexicurity, doskonalenia pracownikéw oraz dostosowa-
nia metod pracy.

Polityka ta obejmuje réwniez zarzadzanie wiekiem, ktére na mocy uktadu
zbiorowego podpisanego ze zwigzkami zawodowymi, zostalo wdrozone w latach
1994-1996. Program obejmowal réwniez dziatania pilotazowe na rzecz zmiany
nastawienia pracownikéw do osoéb starszych, po to by zechcieli oni pracowa¢ jak
najdluzej - az do osiggniecia wieku emerytalnego. Program pilotazowy sktadat si¢
z 3 czgdci:

- pierwsza cze$¢ obejmowala wszystkie jednostki organizacyjne i miaty one

za zadanie opracowanie i wdrozenie polityki zarzadzania wiekiem w ciggu
6 miesiecy i raportowanie efektéw co p6l roku. Zaczeto od zebrania potrzeb-
nych danych, opracowano analiz¢ biezacej i przyszlej struktury wiekowej
oraz analize wydajnosci pracy i planowanej dalszej kariery w firmie. Na tej
bazie opracowano indywidualne programy, ktérych celem bylo zatrzymanie
pracownika.

- druga cze$¢ skierowana byla do 0sdb powyzej 35 r.z. i nazywala sie ,,Stay
fit”. Przygotowano szkolenia o starzeniu si¢ i jego zwiazku z pracg i zyciem
prywatnym. Dokonano réwniez oceny postaw pracownikéw wobec
pracy, a takze zbadano ich indywidualne mozliwosci i opracowano plan na
przyszto$¢, ktory mieli omowic ze swoim przetozonym.

- trzecia czg$¢ skierowana byla do oséb z grupy pozarniczej, z uwagi na
koniecznos¢ pracy zmianowej oraz wyzszej liczbie pracownikéw starszych
niz w pozostatych departamentach.

W ramach programu przeprowadzono indywidualne konsultacje zwigzane

z obcigzeniem i zdolnos$ciami do pracy, w ktérych udzial wzieli przedstawiciele
firmowych stuzb medycznych, jak i pracownicy dzialu HR oraz pracownicy tego
dziatu.

127 Opracowano na podstawie: J. Liwinski, Opis dobrych praktyk dotyczgcych zarzgdzania
wiekiem w przedsigbiorstwach polskich oraz innych krajéw UE, Warszawa 2010, s.28-32, pdf.
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Program ten dal poczatek nastepnym inicjatywom obejmujacym strategie
zarzadzania wiekiem. Kolejne dzialanie zakladalo utrzymanie réwnowagi pomie-
dzy obcigzeniem pracg i zdolnoscig do pracy w poszczegdlnych etapach kariery
zawodowej. W tym przypadku zabraklo wsparcia pracownikéw, zwlaszcza 45+.

DSM prowadzi polityke, ktéra uniemozliwia rozwoj, dlatego tez trudno jest jej
wprowadza¢ zarzadzanie wiekiem. Ponadto, w DSM, poszczegélne jednostki or-
ganizacyjne zdecentralizowaly odpowiedzialnos$¢ finansowg i opracowaly wlasng
polityke kadrowa. Dzial HR jest pozornie scentralizowang jednostka ustugows,
ktore nie jest hierarchicznie umieszczona powyzej tych jednostek, ktéra mogtaby
przyczynia¢ si¢ do dalszego zatrudniania starszych pracownikéw. Tak wigc dzial
HR nie ma mozliwosci bezposredniego wplywania na dzialania menedzeréw
w zakladach.

W pozniejszych latach DSM réwniez podejmowato wysitki w celu wdrozenia
age management, ktore obejmowalo dziatania profilaktyczne i zmiany kulturowe,
gltéwnie chodzilo problem postrzegania wlasnego zdrowia wraz z uptywajacym
czasem. W zdecydowanej wiekszo$ci pracownicy postrzegali ten fakt jako nega-
tywny i odchodzili na rente. By jednak zaradzi¢ tym problemom i zagwaranto-
waé starszym pracownikom dalsze zatrudnienie, zaproponowano, by strategia
zarzadzania wiekiem zostala zintegrowana z polityka rozpoczecia pracy, rozwoju
kariery i odej$cia z DSM. Nowe propozycje przypominajg te realizowane w latach
90-tych. Ale podobnie, jak i wtedy propozycje te nie zostaly w pelni wdrozone.
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5. Makroekonomiczne uwarunkowania zarzadzania wiekiem

Z makroekonomicznego punktu widzenia starzenie si¢ populacji dotyczy
zaréwno zasobdw pracy — pracownikow, jak tez konsumentéw czy szerzej obywa-
teli. Jest procesem prowadzacym do zmian strukturalnych w gospodarce. Zmiany
demograficzne bezposrednio oddzialywajg na strukture konsumpcji, produkgji,
zatrudnienia, zasobow kapitalu finansowego, zagospodarowanie przestrzenne.
Zarzadzenie wiekiem jest waznym elementem procesu tych zmian rozpatrywa-
nych zaréwno na szczeblu makroekonomicznej polityki na rynku pracy, jak tez
na szczeblu mikroekonomicznym - przedsigbiorstwa, organizacji czy instytucji
publicznych i niepublicznych. Réwnorzednym procesem w gospodarce jest zmia-
na struktury produkcji, bedaca odpowiedzig na zmiane¢ potrzeb starzejacych si¢
konsumentéw. Wyodrebnia si¢ w strukturze gospodarki sektor wyrobow i ustug
skierowanych do konsumentéw senioréw. I cho¢ nie ma on jeszcze oddzielnej
klasyfikacji statystycznej, powszechnie nazywany jest srebrng gospodarka czy go-
spodarka senioralng. W tym sektorze zarzadzanie wiekiem, jak w kazdym innym
powinno uwzglednia¢ wydajnos$¢ pracy i wykorzystanie zasobu doswiadczenia
kapitatu ludzkiego , ale szczegdélng range powinno mie¢ na etapie planowania
produktu i formulowania strategii rozwoju.

Na ludnosciowej mapie wspolczesnego $wiata nie ma réwnowagi pod wzgle-
dem globalnego rozwoju populacji i jej rozmieszczenia. Brak tej rownowagi, row-
niez w sensie dobrobytu, najogélniej mozna wskazac jako podstawowa przyczyne
olbrzymiej w XXI wieku skali migracji z regionu ludno$ciowo dynamicznego do
ustabilizowanego. Szczegdlnie druga dekada dwudziestego pierwszego stulecia
pozwala zaobserwowac nasilenie si¢ emigracji powodowanych tragedia wojen
(w 2015 r. sierpien kilka tys. migrantéw we Francji w Calais, tylu tez na greckiej
wyspie Kos, Lesbos czy w stolicy Wegier — Budapeszcie), ale i poszukiwaniem
pracy i lepszego Zycia.

Wyraznie zaznacza si¢ tez trend imigracji zwigzanych ze starzeniem si¢ spote-
czenstw panstw dobrobytu. Mozna postawi¢ hipoteze, ze migracje na przetomie
wiekow XX i XXI to wysysanie miodych do tych krajow, gdzie starzenie powoduje
kurczenie si¢ podazy pracy. Rozwijajacy si¢ tam srebrny sektor tworzy miejsca
pracy dla mlodych migrantéw z panstw demograficznie mtodszych. Srebrna go-
spodarka jest wigc $cidle zwigzana z migracja sily roboczej oraz eksportem ustug
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i towarow dla senioréw. Wyraznie zaznacza si¢ regionalny jej aspekt, majacy przy-
czyny takze w zréznicowanych w poszczegdlnych regionach prawidlowosciach
rozwoju ludno$ci warunkowanych zmianami kulturowymi. Znaczenie migracji
dla rozwoju srebrnego sektora podkreslaja doswiadczenia japonskie, gdzie nie
wida¢ prowzrostowych skutkéw starzenia sie. Jest to dobitny przyklad na to, ze
strategie rozwojowe w starzejacych sie spoleczenstw musza by¢ bezwarunkowo
zwigzane z polityka pronatalistyczna i migracyjna.

5.1. Regionalny aspekt starzenia si¢

Regiony ustabilizowane pod wzgledem rozwoju demograficznego to Europa,
Ameryka PéInocna, Australia i Nowa Zelandia oraz Japonia. Regiony dynamiczne
ludnos$ciowo obejmuja reszte $wiata, obecnie zamieszkala przez 80% calej popu-
lacji'®®. Region ustabilizowany charakteryzuje prawidlowo$¢ wskazana przez G. S.
Beckera, ktory wyjasnienie spowolnienia tempa przyrostu ludnosci przedstawit
w swojej ekonomicznej teorii rozrodczosci, wyjasniajac wzajemne oddzialywanie
miedzy liczbg a jako$cig potomstwa. W spoleczenstwach dobrobytu nastepuje
swiadome ograniczanie liczby dzieci w celu zapewnienia ich lepszej jakosci — wy-
ksztalcenia, przygotowania do rynku pracy'®. Dzieki temu ograniczeniu liczebno-
$ci mozliwe jest dalsze powigkszanie produktu na glowe — zwigkszenie dochodoéw.
Zyjace tu nowoczesne, zamozne spoleczenistwa, majace rozbudowany system
zabezpieczenia spofecznego, swiadomie podejmujg decyzje o ograniczeniu badz
rezygnacji z potomstwa. W momencie wyboru jak podzieli¢ swdj czas, potencjalni
rodzice decyduja si¢ na dodatkowa na prace, czyli dodatkowe dochody i dodatko-
wa konsumpcje, a nie wychowanie dzieci. Staro$¢ maja zapewni¢ im oszczednosci
ulokowane w towarzystwach ubezpieczeniowych, a nie dzieci. Wobec takich decy-
zji, w krajach rozwinigtych tempo wzrostu ludnosci maleje, a nawet zmniejsza sie
liczba ludnosci. Wynika to ze stosunkowo wysokiego poziomu dobrobytu'*.

Procesy demograficzne zachodzace w regionach o wysokim dobrobycie
wyjasnia koncepcja przejscia demograficznego sformulowana przez D. J. van de
Kaa®!. Teoria pierwszego przejscia demograficznego opisywata zmiany proceséw
reprodukcji — przejscie od tzw. reprodukcji rozrzutnej, w ktérej byta wysoka dziet-

128 Por. R. Bartkowiak, Granice wzrostu gospodarczego a rozwdj ekonomii. Wybrane zagadnienia
ekonomii klasycznej i ekonomii rozwoju, Monografie i opracowania 534, SGH w Warszawie, Oficyna
Wydawnicza 2005. s. 90-99.

129 Por. G. S. Becker, Ekonomiczna teoria zachowati ludzkich, PWN, Warszawa 1990, s. 297-350.

130 Por. K. Zimnoch, Problem ludnosciowy w teorii ekonomii i w praktyce polityki spoteczno-
-gospodarczej, Ekonomia i Zarzadzanie, Zeszyt 11, Zeszyty Naukowe Politechniki Bialostockiej,
Bialystok 2008, s. 97-109.

131 D.J. van de Kaa, The Idea of a Second Demographic Transition in Industrialized Countries,
http://www.ipss.go.jp/webj-ad/WebJournal.files/population/2003_4/Kaa.pdf, 04.08.2015r.
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no$¢ i wysoka umieralno$¢ do reprodukeji, w ktorej jest niska dzietno$¢ i niska
umieralno$¢. Koncepcja drugiego przejscia demograficznego opisuje zmiany pro-
cesow demograficznych, ktére wynikaja ze zmian motywacji zakladania rodziny
i wychowywania dzieci. Pierwsze przejscie demograficzne bylo altruistyczne, bo
wowczas cala uwaga skupiona byta na rodzinie i tworzeniu godnych warunkéw jej
rozwoju, natomiast drugie przejscie jest indywidualistyczne, bo wiaze si¢ z tym, ze
poszczegdlne osoby koncentrujg si¢ na sobie, na wlasnej karierze, na indywidual-
nym rozwoju.

W regionie dynamicznym ludno$ciowo, duza liczba dzieci jest substytutem
nieistniejagcych instytucji zabezpieczenia spolecznego na staro$¢. Zamieszkuja
go spoteczenstwa tradycyjne, o nizszym poziomie produktu na gtowe, stojace na
nizszym szczeblu rozwoju spoleczno - gospodarczego. Nie mozna tu spodziewac
sie, zgodnie prawidlowoscig Beckera — spadku liczby ludnosci, wraz ze wzrostem
produktu na glowe.

Starzenie si¢ spoleczenstw jest zjawiskiem charakterystycznym dla regionu
ustabilizowanego ludnosciowo, jednakze dotyczy ono réwniez krajow spoza tego
regionu. Krajem starzejacym sie jest najludniejszy kraj $wiata - Chiny. Obecnie
w Chinach osoby powyzej 60 roku zycia stanowig 10% tamtejszej populacji.
Prognozy przewiduja, ze w 2050 roku Chinczykéw powyzej 60 lat bedzie 30%, co
oznacza, ze na kazdego emeryta przypadac¢ bedzie 2,1 osoby w wieku produkcyj-
nym. Podczas gdy wskaznik ten wedlug chinskiego Ministerstwa Zasobéw Ludz-
kich i Zabezpieczenia Spolecznego wynosit w 1980 roku - 13 os6b, a w 2003 r.
3 osoby'*.

Starzenie stalo si¢ wigc problemem dla polityki gospodarczej krajéw wysoko
rozwinietych, a jego konsekwencje sg bardzo rozlegte i dotycza nie tylko najczesciej
wymienianej koniecznosci reform systemu emerytalnego. Starzenie spoleczenstw
bedac granica wzrostu gospodarczego niesie wyzwania dla polityki rodzinnej,
edukacyjnej, naukowej, kulturalnej czy nawet miedzynarodowej. Olbrzymie
wspolczesne fale migracji do ,,lepszego” swiata wymagaja od politykéw wspdlnych
dzialan w skali miedzynarodowej. Decyzje i ryzyko migracji podejmuja przed
wszystkim ludzie mtodzi, czgsto rodziny z malymi dzie¢mi, z regionéw dynamicz-
nych ludnosciowo, ale tez ze starzejacych si¢ regionéw krajow o niskim przyroscie
naturalnym, gdzie polityka gospodarcza nie daje im szans godziwego zycia.

W krajach dobrobytu nawet intensywna polityka pronatalistyczna nie przy-
niesie zhamowania depopulacji. Dobrobyt rozumiany jako obfito$¢ posiadania
spowodowal, ze w stosunku do dzieci, tez méwi sie o ich posiadaniu badz nie
posiadaniu, a tymczasem dzieci, ktdre s3 materialnym dowodem miloéci dwojga
ludzi, trzeba wychowywac¢. I tylko rodzice wychowujacy dzieci znajg poziom poli-

132 China Focus: China’s one child policy pressurized by aging population, 04.08.2015 r. http://
english.sina.com/ china/ 2009/0811/262511.html
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czalnych i niepoliczalnych kosztéw wychowania nastepnego okolenia. W porow-
naniu do Beckera analizy ekonomicznych zachowan ludzkich, nastgpila zmiana
modelu rodziny ze wzgledu na wzajemne relacje partneréw oraz relacje pomiedzy
rodzicami a dzie¢mi. Rodzina, w ktorej wystgpowat priorytet inwestycji w dziecko
- »era krolewskiego dziecka z rodzicami” - zmienila si¢ w rodzing, w ktorej takie
same prawa majg wszyscy jej cztonkowie. Dziecko przestato by¢ najwazniejsze -,
para krolewska z dzieckiem”. Z tym, Ze tu jeszcze pojawia si¢ znak zapytania czy
zawsze w tym zwigzku bedzie wystgpowato dziecko'. Nasuwa si¢ tez inny znak
zapytania to, kto bedzie tworzyt ,,dwoér” takiej pary krélewskiej i komu przekaze
jezyk, historie i w ogole kulture narodowg. Tak najogélniej mozna by chyba opisa¢
konsekwencje starzenia sig.

Tytuly prognoz demograficznych w nadchodzacych dziesigcioleciach wskazuja na
dramatyczne zmiany struktury wiekowej — ,,Europa siwieje”. Przechodzace na eme-
ryture pokolenie baby boom przy wydluzaniu trwania Zycia to wyzwania dla obecnej
i przyszlej polityki spoteczno-gospodarczej. Prognoza The 2015Ageing Report pokazuje
nieco wiekszg (o prawie 5%), catkowita wielkos¢ populacji w 2060 roku — 526 milionéw
0séb, ale o wiele starszg, niz obecnie. Wzrost ten nie bedzie mozliwy bez dodatnich
przeplywéw migracyjnych. Przewidywany naplyw migracji netto do UE wzro$nie do
1,364 mln os6b w 2040 roku, a nastepnie spadnie do 1,037 mln w 2060 r'**. Szacunki
te nie przewidzialy wspomnianego rekordowego w dotychczasowej historii naptywu
imigrantéw do Europy w drugiej polowie 2015 roku. Istniejg duze réznice w trendach
populacji w poszczegdlnych krajach, w okoto potowie panstw cztonkowskich populacja
zmniejszy sie. Wymienia si¢ tu takie kraje jak: Bulgaria, Niemcy, Estonia, Hiszpania,
Chorwacja, Lotwa, Litwa, Wegry, Polska, Portugalia, Stowenia, Stowacja. Populacja
w Polsce spadnie o 5,3 mln 0s6b do 33, 2 mln os6b'*.

Wspotezynnik dzietnosci w UE jako calo$ci moze wzrosngé, cho¢ pozostanie
ponizej naturalnej stopy zastgpienia. Wskaznik obcigzenia demograficznego
wzro$nie dwukrotnie. Stosunek oséb w wieku 65 lat i powyzej do os6b w wieku
15-64 lata wzro$nie z 27,8% do 50,1% .Oznacza to, ze w UE z przypadajacych teraz
czterech oséb w wieku produkcyjnym na kazda osobe w wieku powyzej 65 lat,
w 2060 roku pozostang tyko dwie osoby w wieku

Wplyw zmian demograficznych dla UE jako calosci mozna poczawszy od po-
czatku kryzysu finansowego, uwzgledniajac prognoze, mozna przedstawic¢ w trzech
réznych okresach (tabela 5.1). Projekcja powyzsza czyniona jest przy zalozeniu,

133 Por. I. Kotowska, J. Jézwiak,Population of Central and Eastern Europe Challenges and Op-
portunities, CSO, Warsaw 2003.Poland:Fertility decline as a response to profound societal and labour
market changes, 1. E.Kotowska, J.Jozwiak, A.Matysiak, A.Baranowska, Demographic Research, 2008,
vol.19, Article 22 s. 795-854.

134 The 2015 Ageing Report, http://ec.europa.eu/economy_finance/publications/europe-
an_economy/2014/ pdf/ee8_en.pdf, Data dostepu 31.08.15, s. 1-14.

135 Tamze, s. 216.
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ze potencjalny wzrost PKB powinien pozosta¢ do$¢ stabilny, aczkolwiek znacznie
nizszy niz w poprzednich dekadach. W latach 2013-2060 prognozowane $rednie
tempo wzrostu potencjalnego PKB w UE wyniesie 1,4%. Przy czym zakltada sie
w calym okresie wzrost produkcji w wyniku wzrostu wydajnosci pracy, poniewaz
spadek zatrudnienia wywrze negatywny na wzrost o rednio rocznie -0,2 punktow
procentowych. Dlugoterminowe prognozy budzetowe wykazuja, ze starzenie
sie przyniesie, widoczne juz w nastepnej dekadzie, efekty w postaci wiekszych
wydatkéw publicznych na emerytury, opieke zdrowotna, opieke dtugoterminowa
i edukacje, o prawie 2 punkty procentowe PKB w okresie od 2013 do 2060 roku.
Jest to wzrost nizszy niz prognozowany w The 2012 Ageing Raport, z powodu
wzrostu wskaznika zatrudnienia i spadku zasitkéw dla bezrobotnych w okresie do
roku 2060 (o0 0,4 p. p. PKB w UE)**.

Tabela 5.1. Chronologia efektéw starzenia si¢ w gospodarce UE

Lata Efekt zmian demograficznych

2007 - 2011 |+ Zmiany demograficzne wspieraly wzrost

o Liczba ludnosci w wieku produkeyjnym rosta

o Wzrost zatrudnienia byl staby z powodu kryzysu finansowego i go-
spodarczego

2012-2022 | Liczbaludnosci w wieku produkcyjnym zacznie spada¢

« Pokolenie wyzu demograficznego przejdzie na emeryture

o Wzrost stopy zatrudnienia zréwnowazy spadek ludnosci w wieku
produkcyjnym

o Spadek stopy bezrobocia

o Ogolna liczba zatrudnionych oséb zwiekszy si¢

o Przewidywany wzrost wskaznikéw zatrudnienia kobiet i starszych
pracownikéw ztagodzi skutki zmian demograficznych

0d 2023 o Dominuje efekt starzenia si¢ spoleczenstwa
« Liczba ludnosci w wieku produkeyjnym spada
« Liczba os6b zatrudnionych spada od poczatku tego okresu

Zrédlo: na podstawie danych The 2015 Ageing Report, http://ec.europa.eu/economy_fi-
nance/publications /european_ economy/2014/pdf/ee8_en.pdf, data dostepu 31.08.15, s. 64-65.

Poglebiona analiza prognozy demograficznej dla Europy pokazuje duze réznice
obcigzenia demograficznego w poszczegélnych jej regionach. Wskazniki obcigze-
nia demograficznego mierza odsetek 0séb starszych (w wieku 65+ ) pozostajacych
na utrzymaniu mlodych, produkeyjnych ( lata 15-64 ), niezaleznie od tego, czy
ci ostatni faktycznie pracuja, czy tez nie. Na 1 stycznia 2013 roku odsetek ten dla

136 The 2015 Ageing Report, http://ec.europa.eu/economy_finance/publications/european
_economy/2014/ pdf/ee8_en.pdf, data dostepu 31.08.15, s. 83-86.
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wszystkich krajéw UE - 28 wyniost 27,5% (mapa 1). Najwyzsze wskazniki obcia-
zenia demograficznego mialy grecki region Eurytania (57,2%) oraz portugalski
region Pinhal Interior Sul (56,4%). Tylko w tych regionach wskaznik obcigzenia
demograficznego byl wyzszy niz 50 %, co oznacza, ze w tych regionach mniej niz
dwie osoby w wieku produkcyjnym ,wspieraly” osobe w wieku 65 lat lub wiece;j.
Taki poziom wskaznika obcigzenia demograficznego wedlug prognoz The 2015
Ageing Raport osiagnie w 2060 roku UE jako calos¢.

Rysunek 5. 1. Wskaznik obcigzenia demograficznego w UE 28 NATS 3 na 01.01.2013 (%)
Zrédto: Euorostat region al yearbook 2014, 5.36.

Staro$¢ wida¢ bardziej na obszarach wiejskich i w oddalonych regionach peryfe-
ryjnych. Wedtug danych na 1 stycznia 2013 w 274 regionach (na okoto 1300 NUTS3)
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wskaznik obcigzenia demograficznego wyniést 35,0% lub wigcej (na mapie regiony

z najciemniejszych odcieniach). Wiele z nich charakteryzuje si¢ jednym z najnizszych

wskaznikéw urodzen w UE. Sg to regiony zazwyczaj znajdujace si¢ na terenach wiej-

skich, odlegtych i gorskich (zwlaszcza w poinocno-zachodniej Hiszpanii, Portugalii)

i $rédladowe (Srodkowo-potudniowa Francja). Charakteryzujg si¢ spadkiem liczby

ludnosci, czgsciowo ze wzgledu wymywanie(wypychanie) zasobu oséb mlodszych,

opuszczajacych region w poszukiwaniu pracy. Natomiast niektdre regiony majg wy-
soki wskaznik obcigzenia demograficznego, poniewaz przyciagaja osoby z wysokimi
emeryturami swoim klimatem badz bogata oferte ustug rynku senioralnego. Na
przyklad sa to trzy regiony o najwyzszym wskazniku emerytur w Wielkiej Brytanii,
popularne miejsca emerytalne na potudniowym wybrzezu Anglii (Dorset CC, Isle of

Wight, Torbay).W Niemczech natomiast jest to uzdrowisko Baden-Baden'.

Wedtug banku danych lokalnych (BDL) w Polsce w tym samym roku (2013)
podregion miejski tédzki mial wskaznik obcigzenia demograficznego 39,4%,
w powiat hajnowski 42,6%, powiat miasta Sopot 45,5%. W 2014 odpowiednio po-
wiat tédzki - 41,2, hajnowski 43,6, m. Sopot 47,2%. W wojewddztwie podlaskim
w gminie Orla wskaznik obcigzenia demograficznego wynosit w 2014 r. 87,1%,
a w gminie Dubicze Cerkiewne 90,2%"*.

Dane statystyczne rdwniez w Polsce pokazujg poczatek rewolucji dlugowiecz-
nosci. Analiza ksztaltowania si¢ czesto$ci zgondw Polsce w grupie oséb starszych
wyraznie pokazuje:

+ spadek czestosci zgondw, tj. wspotczynniki umieralnos$ci sg coraz nizsze tak
ogolem jaki w kazdej z grup starszego wieku,

« przesuwanie najwiekszego odsetka 0s6b zmartych w strone coraz to starszych
grup wieku w wyniku dluzszego trwania zycia,

+ spadek umieralno$ci w wyniku chorob, na ktére medycyna znalazla skuteczne
lekarstwa (np. chordb zakaznych i pasozytniczych),

+ spadek czestosci zgondw z powodu choréb ukladu krazenia, co jest zapewne
zastuga nie tylko medycyny, ale réwniez zmiany trybu zyciu i odzywiania, jaka
miata miejsce w efekcie przemian gospodarczych w Polsce,

o wzrost czgsto$¢ zgondow w wyniku nowotworéw zlosliwych, co jest ubocznym
kosztem rozwoju cywilizacyjnego'*.

Zyjemy wiec dluzej, ale problemem staje si¢ jako$¢ coraz dhuzszej ludzkiej
egzystencji.

137 Eurostat regional yearbook 2014, http://ec.europa.eu/eurostat/, s. 35-36, data dostepu;
31.08.2015

138 http://stat.gov.pl/bdl/app/dane, data dostepu; 31.08.2015

139 Sytuacja demograficzna osob starszych i konsekwencje starzenia sig ludnosci Polski w Swietle
prognozy na lata 2014-2050, http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/sytuacja-
demograficzna-osob-starszych-i-konsekwencje-starzenia-sie-ludnosci-polski-w-swietle-prognozy-
na-lata-2014-2050,18,1.html, data dostepu: 31.08.15.
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5.2. Silver economy - innowacja i strategia rozwoju regionalnego

Konsekwencje starzenia wymuszaja zmian¢ zachowania konsumentéw,
producentdw, panstwa, a wigc polityki, prawa, postaw spotecznych - dajac pole
do rozwoju sektorowi okre§lanemu srebrng gospodarka. Gospodarke w sensie
makroekonomicznym mozna okresli¢ jako ogdét warunkéw materialnych i insty-
tucjonalnych, w ktérych odbywa sie gospodarowanie, jako dzialalnos¢ prowadzaca
do zaspokojenia potrzeb. Zmiany strukturalne w gospodarce sg efektem dostoso-
wywania si¢ uczestnikow proceséw gospodarowania do warunkow w jakich dzia-
taja. Zawsze to zmiana zachowan konsumentéw, coraz czgéciej prosumentow'*
i producentéw wywoluje te dostosowania. Te wlasnie dostosowania do zmian
demograficznych ,,wylonily” nowy sektor gospodarki - silvereconomy.

W koncepcji srebrnej gospodarki uwaga jest skoncentrowana z jednej strony na
potrzebach i popycie starszej populacji, a z drugiej — na jej cechach, ktére mozna
by i nalezy wykorzysta¢ do wiekszej aktywizacji i samodzielnoéci. Przyjmuje si¢
przy tym, ze wzrost aktywnosci i spolecznej integracji osob starszych jest warun-
kiem lepszego zaspokajania ich potrzeb, sprzyjajac wyzszej jakosci nie tylko ich
zycia, ale calego spoleczenstwa'*. Sektor ten traktuje si¢ dzi§ w literaturze jako
»~nowy sektor gospodarki narodowej” nazywajac go tez gospodarka senioralng,
definiowang jako szeroko pojety system ekonomiczny ukierunkowany na wyko-
rzystanie potencjalu osoéb starszych i uwzgledniajacy ich potrzeby'*:. Odrebnos¢
dziatalno$ci gospodarczej w ramach tego sektora nie zostala co prawda wytoniona
jako oddzielna sekcja czy dzial w Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci (PKD 2007)
czy wczesniej w Europejskiej Klasyfikacji Dzialalnosci (EKD), ale poszczegolne jej
elementy, produkty i ustugi znajdujemy w réznych grupach PKD. W sekgji K, dziat
65.30.Z mamy fundusze emerytalne, podklasa ta obejmuje:

o dzialalno$¢ osob prawnych (np. funduszy) zajmujacych si¢ zapewnieniem do-

chodéw emerytalnych, wylacznie dla pracownikéw lub cztonkéw funduszu,

« fundusze emerytalne z ustalonym z géry dochodem, jak réwniez fundu-
sze indywidualne, gdzie wysoko$¢ dochodu uzalezniona jest od wysokosci
sktadki,

o dziatalno$¢ pracowniczych programoéw emerytalnych,

o dziatalno$¢ funduszy emerytalnych.

Najobszerniej srebrny sektor uwypukla sekcja Q — pomoc spoteczna. W dziale

87.10.Z wystepuje pomoc spoleczna z zakwaterowaniem zapewniajaca opieke

140 D. Jelonek, The Innovative Potential of Prosumption and the Results of Enterprises, 7th Con-
ference on Performance Measurement and Management Control. September 18-20, Barcelona 2013.

141 S. Golinowska, Srebrna gospodarka i miejsce w niej sektora zdrowotnego. Koncepcja i regio-
nalne przyktady zastosowania, ,,Zdrowie Publiczne i Zarzadzanie’, vol. 1/2011, Krakéw, s. 76-85.

142 M. Rudnicka, A. Surdej , Gospodarka senioralna. Nowy sektor gospodarki narodowej w Pol-
sce, Centrum A. Smitha, Warszawa 2013, s. 3.
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pielegniarska. Podklasa ta obejmuje pomoc spoteczng z zakwaterowaniem zapew-
niajaca opieke pielegniarska realizowang wr:

« domach pomocy spolecznej,

+ domach rehabilitacyjnych,

+ pozostalych placéwkach pomocy spoteczne;.

W dziale 87.30.Z wystepuje pomoc spoteczna z zakwaterowaniem dla oséb
w podeszlym wieku i 0sdb niepelnosprawnych .Podklasa ta obejmuje pomoc spo-
teczng zapewniajaca calodobowa opieke osobom w podesztym wieku i osobom
niepelnosprawnym realizowana w:

o domach emeryta,

« domach pomocy spolecznej z minimalng opieka pielegniarska,

« domach pomocy spolecznej bez opieki pielegniarskiej.

Pomoc spoleczna bez zakwaterowania dla 0s6b w podeszlym wieku i oséb
niepelnosprawnych objeta jest podklasg 88.10.Z. Podklasa ta obejmuje dzialalnos¢
poradni, schronisk i pozostala pomoc spoleczng bez zakwaterowania $wiadczong
osobom w podeszlym wieku i osobom niepelnosprawnym, realizowana przez
instytucje administracji publicznej, organizacje o zasiegu ogoélnopolskim lub
lokalnym oraz przez specjalistow udzielajacych porad, m.in. poprzez:

» odwiedzanie 0s6b w podeszltym wieku i chorych w ich domach,

 dzienng opieke dla os6b w podesztym wieku lub dorostych oséb niepetno-
sprawnych,

« dzialalno$¢ zwigzang z przystosowaniem zawodowym osob uposledzonych
umystowo lub niepetnosprawnych fizycznie; w dziatalnosci tego typu czyn-
nik edukacyjny powinien wystepowa¢ w ograniczonym zakresie.

Czes¢ srebrnego sektora ujmuje tez sekcja S, dzial 96.03.Z - pogrzeby i dzialal-

no$¢ pokrewna. Podklasa ta obejmuje:

 grzebanie i kremacje zwlok ludzkich i zwierzecych oraz ustugi powigzane:
- przygotowanie zwlok do pochéwku lub kremacji, balsamowanie zwtok,

ustugi zakladéw pogrzebowych,
przeprowadzenie pogrzebu lub kremacji,
- wynajmowanie przygotowanego miejsca w domach pogrzebowych,

o dzierzawe lub sprzedaz grobow,

+ opieke i utrzymywanie grobéw i mauzoledw

Wydaje sig, ze spora cze$¢ dziatalnosci silver economy w Polsce zawiera sekcja
T, dzial 97, 97.00.Z -gospodarstwa domowe zatrudniajace pracownikéow. Cho¢
bezposrednio nie wymienia si¢ w tej podklasie 0s6b zatrudnionych do opieki nad
osobami starszymi. Podklasa ta obejmuje:

o dzialalno$¢ gospodarstw domowych zatrudniajacych personel do prac do-
mowych, taki jak: pokojowki, kucharze, kelnerzy, stuzacy, kamerdynerzy,
praczki, ogrodnicy, portierzy, stajenni, kierowcy, dozorcy, guwernantki,
opiekunki do dzieci, korepetytorzy, sekretarki itd.
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Produkt wytworzony w wyniku tej dzialalnosci ulega konsumpcji przez go-
spodarstwo domowe'*. Oczywiscie seniorzy tak jak, wtedy kiedy byli w kwiecie
wieku, oprocz ustug, wymienionych w powyzszej klasyfikacji korzystaja, zaspa-
kajajac swoje potrzeby, z wielu innych doébr, z ktérych moze korzysta¢ czlowiek
w calym swoim cyklu zycia. Stad tez dziatalnos¢ skalsyfikowana przez PKD w in-
nych sekcjach jak najbardziej dotyczy gospodarki senioralnej i podmioty o takiej
aktywno$ci ekonomicznej szukaja swojego miejsca na srebrnym rynku. Warto tu
wspomnie¢ o sekcji F budownictwo, czy o dynamicznie rozwijajacym si¢ kamie-
niarstwie Sekcja C - Przetworstwo przemystowe, dziat 23 — produkcja wyrobow
z pozostalych mineralnych surowcéw niemetalicznych, Podklasa 23.70Z Cigcie,
formowanie i wykanczanie kamienia, podklasa ta obejmuje:

« ciecie, formowanie i wykanczanie kamienia dla budownictwa, drogownic-

twa, dekarstwa, do wykonywania nagrobkdéw na cmentarzach itp.,

+ produkcje mebli z kamienia,

« wykonywanie posagéw innych niz artystyczne'*.

W przyjetej przez Unig¢ Europejska tzw. Bonskiej Deklaracji, czytamy, ze aktyw-
ne przygotowanie gospodarki do nowych proporcji demograficznych jest szansa
na poprawe jakosci zycia, wzrost ekonomiczny i konkurencyjng Europe. Polityka
rozwoju generacji senioréw w modelu silver economy obejmuje wigc propagowanie
uczenia si¢ przez cale zycie (lifelong learning), wzrostu ich aktywnosci zawodowej,
wykorzystanie ich potencjatu intelektualnego i doswiadczenia oraz poglebianie
solidarnosci miedzypokoleniowej. Z drugiej strony strategia rozwoju w ramach
srebrnej gospodarki obejmuje dostosowania gospodarek poszczegdlnych krajow
UE do zmian w strukturze demograficznej populacji poprzez uswiadamianie
i budowanie wiedzy o szansach starzejacego si¢ spoleczenstwa, wzrost poparcia
dla dziatan przemystu i ustug ukierunkowanych na rozwoéj gospodarki, uwzgled-
niajacej wzrost potrzeb starszej ludnosci'®.

Bonska deklaracja przyniosta sukces w postaci wielu inicjatyw, miedzy innymi
stworzenia sieci europejskich regionéw, zainteresowanych srebrng gospodarka
oraz organizowania stalych konferencji, pozwalajacych na wymiane informacji,
wynikow badan oraz ukazywaniem dobrych praktyk. W Polsce taka role spelnia
miedzy innymi Krajowy Instytut Gospodarki Senioralnej bedac podmiotem inte-
grujacym uczestnikow branzy ustug senioralnych, operatoréw, inwestoréw, przed-
stawicieli wladz centralnych i samorzagdowych, osrodkéw badan spotecznych oraz
wspierajacych te inicjatywy organizacji senioralnych. Instytut diagnozuje obecne
zasoby systemow i ustug dedykowanych osobom starszym oraz przygotowuje takie

143 http://stat.gov.pl/Klasyfikacje/doc/pkd_07/pkd_07.htm, data dostepu 31.08.2015r.

144 tamze

145 Demographicchangesreport_FINAL, dokument elektroniczny, tryb dostgpu: https://com-
munity.oecd.org/ servlet/JiveServlet/ previewBody/39889-102-5-78584/Demographic_changes_re-
port_FINAL.pdf, data wejscia:30.06.15]
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rozwigzania, ktére uruchomia nowg galaz gospodarki. Krajowy Instytut Gospo-
darki Senioralnej przygotowuje niezbedne rozwigzania systemowe, rekomendacje
zmian w prawie oraz wskazuje zrédla finansowania zaréwno dla inwestoréw
i ustugodawcéw oraz dla samych senioréw. Dziatania te uwidaczniajg si¢ w orga-
nizacji Kongreséw Gospodarki Senioralnej'*. Celem tych dziatan jest zwigkszenie
dostepnosci i poprawa jakosci ustug dla oséb starszych, okreslenie potencjatu
rynku ustug przyjaznych seniorom oraz budownictwa senioralnego, roli nowych
technologii w srebrnej gospodarce i Zrédet finansowania tej nowej branzy krajowej
gospodarki, rola Polski w rozwoju gospodarki senioralnej w Europie. Konkretnym
osiggnieciem tych dziatan jest nowy system certyfikowania jakosci ustug i ustug
przeznaczonych dla senioréw. Pierwsze honorowe certyfikaty jakosci OK SENIOR
otrzymali przedstawiciele srodowisk Uniwersytetow Trzeciego'".

Z biznesowego punktu widzenia ,,Srebrna gospodarka to rynek wart biliony.
Warto zainwestowa(”. Potwierdzajg to doswiadczenia §wiatowe. Bank of America
Merrill Lynch w ogromnym raporcie pod tytulem The Silver Dollar, szacuje wiel-
kos¢ gospodarki senioralnej na 7 bln dolaréw rocznie. Do 2020 r. §wiatowe wydatki
prywatne senior6w maja siegna¢ 15 bln dolaréw. Pokolenie Silver Dollar, moze by¢
wiec bazg dla ,,rewolucji dlugowieczno$ci”. Starzenie si¢ niesie nie tylko problemy,
ale i pewne mozliwo$ci. Inwestowanie kapitalu tam, gdzie probuje sie zapewnic¢
dluzsze zycie jest blogostawieristwem, a nie przeklefistwem, moze okazac sig bardzo
oplacalne. Dlatego coraz wigcej firm nastawia si¢ na rozwdj produktéw i ustug
przeznaczonych dla 0séb starszych. To m.in. sektor IT i technologie stosowane
w lecznictwie, produkty ulatwiajace zycie, technologie gerontologiczne, ustugi fi-
nansowe, w tym ubezpieczenia'*®. Wymienione w raporcie firmy zagraniczne maja
juz pewnie przygotowane oferty réwniez dla polskich senioréw. Polskie przedsie-
biorstwa réwniez powinny dostrzec okazje jaka daje rewolucja dtugowiecznosci
i konkurowac o miejsce na srebrnym rynku.

Wobec takiego biznesowego spojrzenia na gospodarke senioralng nasuwa
sie pytanie: czy chodzi tu o biznes, a nie rozwigzanie problemdéw oséb starszych
i problemu zastepowalnosci pokoleniowej w diuzszej perspektywie. Nie mozna
zapomina¢, ze gospodarka i polityka senioralna jest czescig polityki spolecznej.
Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej w 2013 r. opracowalo Zalozenia Dtugo-
falowej Polityki Senioralnej na lata 2014-2020. Podstawowe postulaty to promocja
zdrowia i profilaktyki, rozwdj ustug opiekunczych, w tym wsparcie dla opiekunow
nieformalnych, wsparcie rynku pracy dla oséb w wieku 50+, a w obszarze srebrnej
gospodarki rozwdj alternatywnych form opieki nad seniorem oraz sprzetu i urza-

146 I Kongres Gospodarki Senioralnej odbyl si¢ w Warszawie 29.X.2014 r., I odbyt 6.X.2015 .

147 http://www.rynekseniora.pl/finanse/110/srebrna_gospodarka_to_rynek_wart_bilio-
ny_warto_zainwestowac,3172.html data dostgpu 09.10.2015r

148 BofAMerill Lynch (BofAML) Global Research. Thematic Investing. The Silver Dollar - lon-
gevity revolution primer. June 2014.

91



dzen skierowanych do oséb starszych. W roku 2012 realizowany byl program
ASOS wspierajacy organizacje pozytku publicznego dzialajace na rzecz oséb
starszych. A ostatnio rzagdowy program Senior-WIGOR, zaktadajacy tworzenie
domoéw dziennego pobytu dla nieaktywnych senioréw w wieku 60+.

Tak wiec i w Europie, i w Stanach Zjednoczonych Ameryki Péinocnej, czy
w Japonii z najstarszym i najszybciej starzejacym sie spoleczenstwem, gdzie na-
rodzit si¢ rynek senioralny, o starzeniu zaczeto mysle¢ inaczej. Koncepcja srebrnej
gospodarki dostrzega w niekorzystnych zmianach demograficznych potencjalne
zrédlo wzrostu, a nie jego zagrozenie. Zmiany strukturalne wynikajace ze starze-
nia sie traktuje jako innowacje. Wymieniane czesto wyzwania wobec starzenia si¢
populacji muszg by¢ ujete w strategiach rozwoju gospodarek i regionéw. Kryzys
demograficzny w Europie moze by¢ szansg na stworzenie rowniez w Polsce nowego
rodzaju biznesu zwigzanego z ustugami opiekunczymi dla senioréw. Ich realizacja
musi szanowa¢ wolnos¢ i godnos¢ osoby oraz uwzgledni¢ odpowiedzialnos¢ ro-
dziny i wspdlnot spotecznych za warunki jej realizacji'®.

Analiza historyczna wskazuje na przyjmowanie i zmiane réznych strategii
rozwoju regionalnego w zaleznosci od panujacego, przyjmowanego w danym
czasie i miejscu paradygmatu. W latach dziewiecédziesigtych XX wieku strategie
regionalne w wiekszosci przyjmowaly rozwoj poprzez gospodarke oparta na wie-
dzy, pomijajac realno$¢ produkgji i ustug. Pierwsza dekada XXI wieku wraz z kry-
zysem finansowym pokazala, ze rozwoj nie moze odbywac¢ si¢ poprzez kreowane
sztucznie ustugi i produkty finansowe, bez wzrostu zasobéw czynnikéw produkgji.
Zmiana spojrzenia na zrédla wzrostu wynikata miedzy innymi z postepujacego
procesu kurczenia si¢ zasobdw sily roboczej i kapitalu ludzkiego. Nowy paradyg-
mat z bariery rozwoju w postaci starzenia sie populacji uczynit site wzrostu w po-
staci koncepcji srebrnej gospodarki. I wspoélczesnie strategie regionalne wybierajg
»modne” — narzucone przez UE, ,inteligentne specjalizacje” w postaci rozwoju
tego sektora. Koncepcja silver economy jest wykorzystywana jako innowacja, albo
jako inteligentna specjalizacja.

Specjalizacja gospodarek, panstw i regionéw oznaczajgca osiggniecie umiejetno-
$ciibieglosci w wytwarzaniu okreslonych dobr, w okreslonych dziedzinach nauki czy
technologii, byta przedmiotem zainteresowania nauk ekonomicznych juz od ponad
200 lat™. Znajomo$¢ teorii handlu zagranicznego, miedzynarodowego (poczynajac
od teorii kosztéw absolutnych, komparatywnych, obfitoéci zasobow itp.) pozwala
w pelni zastosowac te koncepcje do specjalizacji regionalnej czy krajowe;.

W ostatnich latach inteligentna specjalizacja stala si¢ doktryng polityczna.
Obecnie jest filarem tak zwanej inicjatywy przewodniej pod nazwg ,,unia Innowacji”
w ramach strategii ,,Europa 2020”. Regiony europejskie zostaly de facto zmuszone do

149 M. Rudnicka. A. Surdej, Gospodarka senioralna... op. cit., s.4.
150 M. Kardas, Inteligentne specjalizacje - (nowa) koncepcja polityki innowacyjnej, ,optimum.
Studia Ekonomiczne” 2001, nr 2 (50), s.122-124.
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wskazania swoich tak zwanych inteligentnych specjalizacji po grozba zablokowania
mozliwosci korzystania z Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego w latach
2014-2020. W Polsce regiony zdefiniowaly swoje inteligentne specjalizacje w sposob
réznorodny, w procesie tworzenia czy aktualizacji strategii innowacji czy strategii
rozwoju regionalnego. Jezeli nawet dokonano procedury wylaniania inteligentnych
specjalizacji, to z niktym udziatem metodyki foresightu i benchmarkingu. A te narze-
dzia s niezastgpione w typowaniu inteligentnych specjalizacji'*'.

Polskie aspiracje modernizacyjne sg bardzo silnie zdominowane przez nowe tech-
nologie informacyjne i motoryzacyjne oraz dominacje produktéw ,,mlodziezowej
konsumpcji”. Zaspokajanie potrzeb starszej generacji z trudem miesci si¢ w pojeciu
innowacji. Stad prawdopodobnie problem ten nie jest dostatecznie reprezentowa-
ny w innowacyjnych strategiach rzadu i polskich regionéw'?. Tak pisata profesor
Golinowska w 2012 roku, ale narzucona doktryna UE spowodowata, ze polskie
wojewddztwa wskazywaty w swoich strategiach 2014-2020 inteligentne specjalizacje
wlasnie z zakresu silver economy, czgsto wymieniajac: medycyne, innowacje spotecz-
ne, zdrowie i jako$¢ zycia, turystyka i zdrowie, bezpieczenstwo zywnosci i zywnos$¢
spersonalizowana itp. Pozostaje jednak pytanie o rzeczywistg realizacje tych zapisow.

O ile niska jest innowacyjnos¢ ustug opiekunczych, to juz w przypadku ustug
zdrowotnych i produktéw medycznych pole innowacyjnosci jest coraz szersze.
Przemyst farmaceutyczny, inzynieria biomedyczna, biotechnologia (zwlaszcza
w kolorze czerwonym zwigzana z medycyng i ochrong zdrowia, wykorzystywana
w diagnostyce molekularnej, do produkcji lekow, biofarmaceutykéw i szczepionek,
obejmuje terapie genowe i komoérkowe oraz inzynierie tkankowa) — s3 najbardziej
innowacyjnymi branzami gospodarki. Tyle, ze badania, wdrozenia i produkcja
w tych dziedzinach sg skoncentrowane w miedzynarodowych korporacjach,
aspekt regionalny majg tutaj jedynie badania realizowane w polskich uczelniach
oraz przedsigbiorczo$¢ akademicka'>>.

Jesli zmiana myslenia o starzeniu si¢ jest innowacja to trzeba jeszcze poruszy¢
aspekt innowacyjnosci samych senioréw. Ludziom starszym przydziela sie role
pacjentow, odbiorcdw opieki, uzytkownikow technologii wspomagajacych procesy
zyciowe. Przypisuje si¢ im tez analfabetyzm techniczny, wykluczenie cyfrowe. Ste-
reotyp - osoby starsze nie znaja, a nawet boja si¢ nowych technologii, trzeba obali¢
argumentem, ze przeciez w ciaggu ich dlugiego zycia doswiadczyli wielu zmian tech-

151 L. Nazarko, Inteligentne specjalizacje polskich regionow — przyczynek do ewaluacji, ,,Przedsie-
biorczos¢ i Zarzadzanie”, Tom XV, Zeszyt 8, czg§¢ 1, 2014, s. 247-260.

152 S. Golinowska, Srebrna gospodarka —ekonomiczny wymiar procesu starzenia si¢ populacji,
(w:) Strategie Dzialania w starzejacym si¢ spoleczenstwie. Tezy i rekomendacje, Rzecznik Praw
Obywatelskich, Warszawa 2012.https://www.rpo.gov.pl/sites/default/files/13541772380.pdf, s.146,
data dostepu; 31.08.2015.

153 A. Bialek-Jaworska, R. Gabryelczyk, Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci akademickiej
w branZzy biotechnologicznej, http://www.delab.uw.edu.pl/perspektywy-rozwoju-przedsiebiorczosci-
akademickiej-w-branzy-biotechnologicznej/, data dostepu 31.08.15r.
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nicznych i rozwoju technologicznego. To czyni ich najbardziej doswiadczonymi
uzytkownikami technologii w dzisiejszym spoteczenstwie, ale tez innowatorami.
Ich do$wiadczenie, wiedza, lojalnos¢, pragmatyzm, potrzeby i zaufanie jakim trze-
ba ich obdarzy¢ odpowiadaja wymaganiom udanych proceséw innowacyjnych.
W Japonii we wspolpracy pomiedzy projektantami w Kyushu University a firma
RICOH wypracowano rozwigzanie, ktére zobowigzuje do wiaczenia w realizacje
nowego projektu powadzonego przez mlodszych pracownikéw, réwniez pracow-
nika starszego, przed emeryturg, w celu znalezienia odpowiednich doswiadczen'**.
Specjalisci od zarzadzania wiekiem ocenia te metody jako intermentoring, czyli
metode dialogu miedzypokoleniowego. Dzialanie polegajace na zapewnieniu
transferu wiedzy i doswiadczen pomiedzy pracownikami mlodszymi i starszymi,
a tym samym budowania dobrych relacji miedzy nimi i zapobiegania ewentual-
nym konfliktom. W praktyce aczy sie starszych i mlodszych pracownikéw w pary,
umozliwiajac wzajemne uczenie si¢. Nowoczesna forma tradycyjnego mentoringu,
uzupelniona o mentora technologicznego, ktérego zadaniem jest szkolenia i do-
skonalenie starszego pokolenia w zakresie nowych rozwigzan technologicznych'>.

Ten aspekt innowacyjnosci senioréw jest szczegdlnie wazny w zarzadzaniu
wiekiem w przedsiebiorstwie. Nalezy go jednak bra¢ pod uwage w projektowa-
niu produktéw i ustug dla oséb starszych, co oznacza koniecznos¢ ich udziatu
w kazdym etapie tego procesu realizowanego przez mlodszych. Ludzie mtodzi,
trzydziesto- , czterdziestolatkowie jeszcze nie wiedzg jak sie czuje pigc¢dziesigcio-,
sze$¢dziesigcio — czy siedemdziesigciolatek. Ile moze pracowaé bez przerwy, jak
czesto musi odpoczywad, jak dlugo musi odpoczywac i jak chce odpoczywac.
Od zawsze to mistrz byl starszy od ucznia, nie mozna zapomina¢ o tym podczas
organizacji szkolen dla senioréw, szkolen pracowniczych dla poszczegdlnych grup
wiekowych. Tak jak zarzadzanie wiekiem, powinno by¢ zarzadzaniem miedzypo-
koleniowym optymalnie wykorzystujacym zasoby réznych generacji, w ktorych te
generacje majg przewagi- doswiadczenie 50+ i wydajno$¢ 20-30 latkéw, tak tez
srebrng gospodarke, nalezy rozumie¢ jako gospodarke wielopokoleniowa. Gdzie
dazenie podmiotéw gospodarczych do dostosowania swoich produktéw i ustug do
potrzeb oséb w réznym wieku, kondycji fizycznej i mozliwosciach poznawczych,
wynikajgce z checi realizowania celéw biznesowych powinno by¢ powigzane z in-
tegracja spoleczng i z migdzypokoleniows solidarnoscia.

154 B. Oestlund, Silver Age Innovators: A New Approach to Old Users [in:] The Silver Market
Phenomenon: Marketing and Innovation in the Aging Society, ed. F .Kohlbacher, Springer, 2011, www.
springer.com/.../ 9783642143373-c1.pdf, data dostepu: 31.08.15.

155 G. Broniewska, Zarzgdzanie wiekiem i intermentoring jako metoda dialogu miedzypokole-
niowego i kontynuacji rozwoju zawodowego pokolenia 50+, w: Zarzgdzanie organizacja z perspektywy
metodologicznej. Wybrane zagadnienia, red. M. J. Szymankiewicz, P. Kuzbik, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Lodzkiego 2014, s. 14-18.
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5.3. Zasoby regionu warunkujace rozwoj silver economy

Niezalezenie od deklaracji zapisanych w strategiach rozwoju koncepcja srebrnej
gospodarki ma zdecydowanie regionalny charakter. Oznacza to, ze tylko w niekto-
rych miejscach istnieja zasoby mozliwe do uruchomienia w celu ukierunkowania
rozwoju na potrzeby oséb starszych. Nie oznacza to jednak, ze ukierunkowanie to
zaadresowane jest gléwnie do populacji danego regionu. Dynamiczny rozwoj srebr-
nej gospodarki wymaga szerszego zakresu - zdecydowanego wyjscia z produkeja po-
nad region. Ponadto nie musi wynika¢ z wyprzedzajacych zmian demograficznych,
czyli wigkszego zaawansowania procesu starzenia si¢ w danym regionie. Zdaniem
profesor Golinowskiej jest przeciwnie. Srebrna gospodarka jako koncepcja rozwoju
powinna by¢ rozwazona raczej w regionach mlodszych demograficznie, w ktérych
istnieje demograficzny potencjal jej uruchomienia i obstugi. Dotychczasowe przy-
ktady ukierunkowywania rozwoju na typ srebrnej gospodarki zwracaja uwage na
wymienione nizej cechy regionu, ktéry jest bardziej don predestynowany:

« istniejg zasoby pracy - region nie cierpi na brak sily roboczej

o istnieje rozwinigte szkolnictwo zdolne do ksztalcenia specyficznych kadr

potrzebnych srebrnej gospodarce

« region nie jest monokulturowy pod wzgledem produkcyjnym

« istnieje w regionie szeroka oferta produkcyjna ze znaczng tradycja rzemio-

sta i matych firm, posiadajacych tatwos¢ dostosowywania produke;ji do sil-
nie zindywidualizowanych potrzeb oséb starszych

« istnieje w regionie odpowiednia infrastruktura transportowa i komunika-

cyjna lub plany jej rozwoju sg dostosowane do korzystania przez osoby star-
sze 1z ograniczong sprawnoscia

o istnieje lub jest planowane odpowiednie zagospodarowanie przestrzeni pu-

blicznej, tak aby osoby starsze i z ograniczeniami sprawno$ci mogty w petni
uczestniczy¢ w zyciu publicznym

o istnieje potencjal kadrowy dla uruchomienia licznych placéwek ochrony

zdrowia, w tym rehabilitacji

o istnieja podstawy do rozwoju odpowiednich instytucji opieki dla oséb

w podesztym wieku, zaréwno opieki domowej, jak i stacjonarnej

« istniejg zasoby do uruchomienia turystyki zdrowotnej i przyjaznej dla oséb

starszych

« istniejg zasoby i zdolnos¢ do orientacji ustug kulturalnych takze na potrzeby

0s6b starszych'.

Podane powyzej zasoby regionu uwzgledniaja podazowa strone gospodarki
senioralnej. Nie mozna jednak nie bra¢ pod uwage zasobow, od ktorych zalezy

156 S. Golinowska, Srebrna gospodarka —ekonomiczny wymiar procesu starzenia si¢ populacji,
(w:) Strategie Dzialania w starzejacym si¢ spoleczenstwie. Tezy i rekomendacje, Rzecznik Praw
Obywatelskich, Warszawa 2012.https://www.rpo.gov.pl/sites/default/files/13541772380.pdf
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popyt w tym sektorze gospodarki. Efektywny popyt na produkty i ustugi srebrne-
go rynku wynika z budzetu konsumentéw na tym rynku. W Polsce sg to przede
wszystkim $wiadczenia emerytalne wyplacane przez ZUS. Struktura tych wypfat
wskazuje na duze ograniczenie dochodowe senioréw (emerytéw), niespetna 4%
(tabela 5.2) otrzymujacych $wiadczenia emerytalne, osigga taki ich poziom, ktdry
pozwala na oplacenie ceny rynkowej ustug opiekunczych. Mazowiecki Oddzial
Okregowy PCK podaje cennik ustug opiekunczych i innych realizowanych
w domu pacjenta, gdzie dyzur calodobowy to koszt 200 zt, a dyzur calodobowy
wielorazowy 150 zI'. Natomiast portal domyopieki.pl podaje miesieczne ceny
promocyjne za pobyt w placéwkach z zakwaterowaniem od 1.900 zt do 2.050 zt.
Bez promocji jest to koszt ok. 3.800 zt, w zaleznos$ci od warunkéw w domu opieki.
Ceny te dotyczg zaréwno kategorii placéwek komercyjnych, jak i Doméw Pomocy
Spotecznej. W prywatnych domach opieki umowa na pobyt zawierana jest na
podstawie umowy pensjonariusza czy jego opiekuna z placéwka, a pelng odptat-
no$¢ ponosi w calosci pensjonariusz lub jego rodzina. Domy Pomocy Spotecznej
przyjmuja pacjentéw na podstawie skierowania z Osrodka Pomocy Spolecznej, tu
odplatnos¢ jest zgodna z ustawg o pomocy spolecznej i ponoszona jest wedlug
nastepujacej. kolejnosci: mieszkaniec domu nie wiecej niz 70% dochodu, rodzina,
gmina. Oznacza to, ze w przypadku malych $§wiadczen pensjonariusza, réznice
doptaca rodzina, a jesli wysoko$¢ dochoddw rodziny jest niewystarczajgca — reszte
doptaca gmina'*®.

Tylko dla okoto 5% ludnosci w wieku 65 lat i wiecej (wedtug badan GUS 2011
r.) praca byta gléwnym lub dodatkowym Zrédlem utrzymania. Zdecydowana
wiegkszo$¢ osob starszych (95%) utrzymywata sie wylacznie z niezarobkowych
zrédel —co oznacza w zasadzie biernos¢ zawodows. Poréwnujac sytuacje w latach
2002 i 2011 mozna zauwazy¢, ze niewielki — wérdd ludnos$ci w starszym wieku -
udzial 0s6b pracujacych obnizyt sie jeszcze bardziej (z 6,6%do 4,8%). Zmniejszyt
sie rowniez wspotczynnik aktywnosci zawodowej, szczegdlnie w grupie ludnosci
w wieku 75 lat i wigcej, gdzie odnotowano ponad dwukrotny spadek'”.

157 Mazowiecki Oddzial Okregowy PCK, cennik ustug http://www.pck-warszawa.pl/index.
php/uslugi-opiekuncze/ cennik, data dostgpu: 02.10.15.

158 http://domyopieki.pl/, data dostgpu: 02.10.15.

159 Sytuacja demograficzna osob starszych i konsekwencje starzenia sig ludnosci Polski
w Swietle prognozy na lata 2014-2050, http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/
ludnosc/sytuacja-demograficzna-osob-starszych-i-konsekwencje-starzenia-sie-ludnosci-
polski-w-swietle-prognozy-na-lata-2014-2050,18,1.html, data dostepu: 31.08.15.
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Tabela 5.2. Struktura Swiadczen emerytalnych wyplacanych przez ZUS

Inieni 2012 2013 2014 2015
wyszezegoienie liczba W % liczba w % liczba w % liczba w %
ogotem 4949 796 100 4970 530 100 4944172 100 4998 552 100
100-800 171 887 3,5 74 304 1,5 75084 1,5 82 397 1,5
801-1500 1686 538 34,1 1542 554 31,0 1428 449 28,9 1304 584 26,1
1501-2000 1457 642 29,4 1462 329 29,4 1428 663 29,0 1443 431 28,9
2001-2500 793771 16,0 887 339 17,9 914 276 18,5 969 093 19,4
2501-3000 359 795 7,3 423 582 8,5 455 646 9,2 501 657 10,0
3001-3500 216 499 4,4 238 090 4,8 250 521 5,1 271459 5,4
3501-4000 145 907 2,9 165 088 3,3 173 265 3,5 182 197 3,6
4001-4500 81022 1,6 104 480 2,1 114 506 2,3 123 698 2,5
4501-5000 28 449 0,6 50 167 1,0 62 962 1,3 70 268 1,4
5001 i wigcej 8286 0,2 22597 0,5 35095 0,7 72 086 1,4

Zrédto: obliczania wlasne na podstawie danych ZUS, data dostepu 30.09.15 r. https://danepub-
liczne.gov.pl/dataset/struktura-emerytow-ktorym-emeryture-wyplaca-zus

Dochody senioréw przez podmioty rynku finansowego postrzegane sa jako
najbardziej przewidywalne i policzalne. Wedtug badai Banku Swiatowego w Pol-
sce gléwnymi skfadnikami zamoznosci gospodarstw domowych s3 mieszkania
i inne nieruchomosci'®. Wedltug BIK (Biuro Informacji Kredytowej) wsréd oséb
50 + na kazde 7 os6b jedna nie ma zadnego majatku lub jest zadtuzona Emeryci
nie splacaja swoich zobowigzan wedlug bankéw na czas, a nawet z 90-dniowym
opo6znieniem. W lipcu 2015 roku kwota zadluzenia w bankach, to 18,7 mld. zi.
Dane BIK jednoznacznie wskazuja, ze sytuacja splacania kredytéw przez osoby po
65 roku zycia znacznie si¢ pogorszyla. Jeszcze rok temu zadluzenie emerytéw byto
o 2 mld. zt mniejsze niz obecnie. W Krajowym Rejestrze Diugéw takze widnieja
emeryci. Ogdlnie figuruje tam niespetna 165 tys. zadluzonych, gdzie kwota zadtu-
zenia siega ponad 1,2 mld. zI. W ubieglym roku diug byt o jedna piata mniejszy'®’.

Jezeli ekonomiczne znaczenie koncepcji srebrnej gospodarki polega na wska-
zaniu korzysci, jakie wynikaja z uruchomienia czynnikéw potencjatu wzrostu
reprezentowanych przez starsza populacje, a wiec i ich pracy oraz kwalifikacji,
a takze sity nabywczej i konsumpcji, to analiza powyzsza danych charakteryzuja-
cych grupe os6b starszych w Polsce wskazuje raczej na popytowa bariere rozwoju.

Natomiast badania przeprowadzone w Nadrenii PéInocnej-Westfalii wykazaly,
ze dzialalno$¢ wychodzaca naprzeciw potrzebom i zainteresowaniom o0séb star-
szych moze przynies¢ 100.000 nowych miejsc pracy, zwigkszajac wpltywy panstwa
z podatkéw w sumie o ponad 1,2 miliarda euro. Podobne badania przeprowadzone

160 http://www.worldbank.org/pl/news/feature/2014/10/21/saving-for-the-future-supporting-
economic-growth-and-living-standards-in-an-aging-poland, data dostepu; 31.10.2015.

161 http://serwisy.gazetaprawna.pl/emerytury-i-renty/artykuly/883880,emeryci-z-dlugami-se-
niorzy-splacaja-kredyty-z-opoznieniem.html, 15.10.2015 r.
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w Republice Federalnej Niemiec prognozujg ponad 900 000 dodatkowych miejsc
pracy w tzw. ,srebrnej gospodarce” w ciggu nastepnych dwdch dziesiecioleci i po-
zwalaja wnioskowag, ze zaden inny sektor w Niemczech nie posiada tak wysokiego
potencjatu rozwoju. '** Niemniej jednak podkresla si¢ takze, ze dystrybucja docho-
dow wewnatrz populacji os6b starszych jest bardzo niejednorodna i niektorzy zyja
na granicy ubostwa. W zasadzie emeryci zazwyczaj maja nizsze dochody niz osoby
aktywne zawodowo, a zatem starzenie sie spoteczenstwa we wszystkich panstwach
czlonkowskich oznacza, ze w ciggu najblizszych 25 lat w Europie nasilg si¢ takie
zjawiska jak wykluczenie spoleczne, nieréwnosci w dochodach oraz ubdstwo'®.

Rozwdj srebrnej gospodarki w regionie wymaga instytucjonalnej odpowie-
dzialno$ci za wdrozenie koncepcji i koordynacje podejmowanych dziatan zaréwno
na szczeblu wladz regionalnych ogélnie, jak w podstawowych komoérkach branzo-
wych. Szczegdlnym problemem jest natomiast oddziatywanie wladz regionalnych
na szczeble lokalne. Zasadnicze dziatania w ramach koncepcji srebrnej gospodarki
podejmowane sg bowiem lokalnie'*!. Dzialania lokalne s3 szybciej podejmowane,
bo tu problemy migdzypokoleniowe, zwlaszcza w regionach peryferyjnych, sa
szybciej odczuwane i diagnozowane.

Dobry przyktad takich dziatan zaprezentowali uczestnicy II Wschodniego Kon-
gresu Gospodarczego (Bialystok, 24-25 wrzesnia 2015 r. Podczas sesji ,,Polityka
zdrowotna — wyzwania z perspektywy Polski Wschodniej” wskazano nastepujace
whioski:

1. brak kadr lekarskich, ktory szczegélnie odczuwalny jest w szpitalach leza-

cych w miejscowo$ciach oddalonych od osrodkéw wojewddzkich

2. we wschodnich regionach Polski nie ma szans na to, by - wzorem niektérych

innych krajoéw europejskich - braki kadrowe byly zmniejszane naptywem
lekarzy z zagranicy, w tym wypadku z Ukrainy czy z Bialorusi'®.

3. szpitale powiatowe sg juz dzisiaj zagrozone niedoborem lekarzy w podsta-

wowych dla ich dzialania specjalnosciach: potoznictwie, chirurgii, internie,
pediatrii, anestezjologii.

162 B. Augurzky, and U. Neumann, Okonomische Ressourcen alterer Menschen. Regional-
wirtschaftliche und fiskalische Effekte einer Forderung derSeniorenwirtschaft in Nordrhein-West-
falen, 2005.: http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/index_en.htm , data dostepu
31.10.15.

163 Modele Strategie regionalne a starzenie sig...op.cit.

164 S. Golinowska , Srebrna gospodarka -ekonomiczny ... op. cit.

165 Wedlug Prof. Karola Kaminskiego, prodziekana Wydzialu Lekarskiego Uniwersytetu Me-
dycznego w Biatymstoku, trudno oczekiwa¢, by absolwenci studiéw lekarskich z zagranicy wypelnili
braki kadrowe w polskich szpitalach. W 2015 roku do uczelni wptynelo 176 podan, w tym 108 na
kierunku lekarskim (pozostale na kierunku lekarsko-dentystycznym), o nostryfikacje dyploméw
0s0b, ktore ukonczyly studia poza granicami Unii Europejskiej. Procedure nostryfikacyjna, ktdra
odpowiada mniej wigcej poziomowi lekarskiego egzaminu koncowego przechodzi 20-30 % zglasza-
jacych sie, co wynika z poziomu ksztalcenia i bariery jezykowej.
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4. hospicja domowe i poradnie paliatywne nie maja wystarczajacych $rod-
kéow w stosunku do potrzeb, wynika to z wyceny przez NFZ $wiadczen
geriatrycznych'®.

Podczas sesji ,,Polityka senioralna w kontekscie gospodarczym - demografia,
zdrowie, gospodarka” podkreslano, ze srebrna gospodarka to nie jest wyizolowany
fragment rynku dla osob starszych. ,,Osoby starsze to my sami w przysztosci”
Dlatego produkty dla oséb starszych to nie tylko medycyna czy budownictwo,
ale generalnie wszystko, co stuzy do zaspokojenia potrzeb. Elementem srebrnej
gospodarki nabierajacym znaczenia jest tez budownictwo mieszkaniowe dla
senioréw. Seniorzy preferuja starzenie si¢ w miejscu (aging in place). Nie chca
opuszczaé swojego miejsca zamieszkania, tu maja sasiadéw, kosciol, restauracje,
przyjaciol, znaja otoczenie na pamig¢, trafiajg gdzie chca, kupuja co potrzebuja
w znajomych sklepach itd. Posiadaja wlasne mieszkania, ale czesto za duze i za
drogie w utrzymaniu, zwlaszcza po usamodzielnieniu si¢ dzieci. Czesto stajg
sie ,wigzniami IV pietra” — starsi ludzie w starych domach bez wind, ktérzy nie
wychodzg z mieszkania. W kontekscie mieszkaniowym mozna tez moéwi¢ o ,wy-
kluczeniu energetycznym” senioréw, czyli niemozno$ci oplacania przez nich
wysokich kosztéw energii. W przypadku wojewddztwa podlaskiego trzeba tez
pamietac, ze jest to region ubozszy ekonomicznie i szybko wyludniajacy sie, co
ma i bedzie miato niebagatelny wptyw na potencjalny rozwoj srebrnej gospodarki,
a takze na rynek pracy. Liczba mieszkancow wojewddztwa bedzie si¢ zmniejszata —
w 2015 roku jest to niespelna 1,2 mln, ale juz w roku 2050 bedzie to ponizej 1 mln.
Cho¢ liczba bezrobotnych sie zmniejsza, to nadal bez pracy pozostaje blisko 55 tys.
0s0b, z tego jedna czwarta (ponad 14 tys.) to osoby w wieku 50+'%". Dostarczanie
jakichkolwiek produktow, a szczegélnie ustug dla oséb starszych staje sie proble-
matyczne, a w przyszloéci bedzie jeszcze trudniejsze. Juz obecnie mimo oparcia
opieki nad osobami starszymi przede wszystkim na cztonkach rodziny, wystepuje
duzy zakres korzystania z pracy nierejestrowanej imigrantow, w wojewddztwach
wschodnich gléwnie z Biatorusi i Ukrainy.

5.4. Imigracja wymuszana przez ageing

Starzenie si¢ jest zarazem przyczyna i skutkiem migracji. Przyczyna — bo
coraz wigkszy udzial starszych w populacji oznacza mniejsza podaz pracy, brak
inwestycji, mniejszy popyt na prace, mniejszy popyt na dobra i uslugi, nizsze

166 http://www.rynekzdrowia.pl/Konferencje/Wschodni-Kongres-Gospodarczy-Sesje-
dotyczace-ochrony-zdrowia-i-polityki-senioralnej,155600.html, data dostepu; 31.10.2015.

167 http://www.rynekseniora.pl/polityka_senioralna/104/sesja_senioralna_na_wschodnim_
kongresie_ gospodarczym_zobacz_zdjecia,3045.html, data dostepu; 31.10.2015.
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dochody, brak perspektyw dla miodszych grup wiekowych. Skutkiem - bo mto-
dzi wyjezdzajg - zostaja starzy. Mechanizm zmian wywolany starzeniem dziala
w opisany powyzej sposdb w regionach peryferyjnych'®®. Natomiast w regionach
stanowigcych centra wzrostu, w aglomeracjach (metropoliach) jego dzialanie jest
odmienne. Tu starzenie zmniejszajac zasoby podazy sily roboczej, tworzy miejsca
pracy w we wszystkim sektorach gospodarki gdzie sily roboczej ubywa i dodat-
kowo w nowym srebrnym sektorze. Wysoka produktywnos¢ pracy i kilkukrotnie
wyzsze place to bodziec dla imigrantéw. Niewatpliwie bodzcem sg tu tez wyplaty
za zabezpieczenia spolecznego dla tej grupy sposrdd nich, ktéra pracy nie znajduje.

Transfery sily roboczej w skali miedzynarodowej rozwijaja si¢ wskutek zréz-
nicowania krajéw pod wzgledem wyposazenia w ten podstawowy zaséb produk-
cyjny. W teorii ,,czystej” migracji sity roboczej R. A. Mundell prezentuje, ze pelna
(calkowita) wymiana czynnikéw produkeji moze by¢ w pewnych warunkach do-
skonalym substytutem miedzynarodowego handlu towarami i ustugami. Przeply-
wy sily roboczej majg mniejsza mobilno$¢ niz kapital, czesto z powodu restrykeji
migracyjnych. Doswiadczenia UE pokazuja, ze ich znoszenie intensywnie zwigksza
mobilno$¢ sity roboczej. Mozna nawet postawic¢ hipoteze, ze migdzynarodowa mo-
bilno$¢ sity roboczej zastepuje wtedy mobilnos¢ kapitatu. Mobilnos¢ sity roboczej
w teorii optymalnych obszaréw walutowych miata zastapi¢ elastycznos¢ kursowa.
Teoria ta, stajac si¢ podstawg teoretyczng Unii Monetarnej, bazowata na badaniach
w USA i Kanadzie. Z wieloletniej perspektywy samo powodzenie strefy Euro autor
teorii optymalnych obszaréw walutowych ocenial sceptycznie min. in. ze wzgledu
na niskg mobilnos¢ sily roboczej w zréznicowanej jezykowo i kulturowo Europie,
w poréwnaniu z Ameryka Péinocng'®.

Badania empiryczne potwierdzajg raczej teze, ze handel i migracja sg kom-
plementarne w krotkim okresie i substytucyjne w diugim. W krétkim okresie
protekcjonistyczna polityka handlowa w polaczeniu z korzystnymi warunkami na
rynkach pracy w krajach przyjmujacych oraz silnymi sieciami migracyjnymi moze
by¢ odpowiedzialna za migracje o charakterze masowym. Warto jednak zwrdcié
uwage na wazng implikacje tej obserwacji: moze si¢ okaza¢, ze zmniejszenie skali
migracji w przyszlosci (w dlugim okresie) wymaga¢ bedzie akceptacji biezacego
zwiekszenia jej skali'”’. Przykladem takiego zwigkszenia jest fala migracji w 2015
roku. Niewatpliwie jednak juz pierwsza dekada XXI wieku pokazata, ze mobilnos¢
sily roboczej dynamicznie zwiekszyla sie. Szczegdlnie w przypadku ustug dla

168 K Zimnoch., Wymywanie zasoboéw barierg rozwoju regionow peryferyjnych (na przykladzie
wojewddztwa podlaskiego),”Ekonomia i Zarzadzanie”, T5, nr 3, 2013.

169 R. Mundell, International Trade and Factor Mobility, “American Economic Review” 4,
Mundell R. A, A theory of Optimum Currency Areas,,, American Economic Review”, Vol. 51(1961),
s. 657-665.

170 Por. A. Gorny, P. Kaczmarczyk, Uwarunkowania i mechanizmy migracji zarobkowych
w Swietle wybranych koncepcji teoretycznych, Seria: PRACE MIGRACY]NE, nr 49,Warszawa, 2003,
s. 19-20.
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srebrnego sektora. Okazalo sig, ze bariera jezykowa jest tatwa do pokonania. Ro-
bert Schuman- ojciec Zjednoczonej Europy odwotywat si¢ przeciez do wspélnego
dziedzictwa chrzescijanskiego narodéw europejskich. Zaréwno religia chrzesci-
janska, ze swoim najwigkszym przykazaniem - mituj blizniego swego jak siebie
samego, jak i filozofia grecka — wskazujaca na dazenie czlowieka do prawdy oraz
system prawny oparty na prawie rzymskim - pozwolily na zaufanie imigrantom
i oddanie pod ich opieke najblizszych.

System dlugoterminowej opieki nad osobami starszymi w panstwach Europy
Zachodniej i Péinocnej przynosi pozadane efekty dzieki zatrudnieniu imigrantow.
Ustugi opiekuncze staly si¢ niszg na rynku pracy, ktéra przeznaczona jest przede
wszystkim dla imigrantéw'”!. Imigranci chetnie zatrudniani s bezposrednio
w gospodarstwach domowych. Ma to miejsce najczesciej w krajach, ktére nie
maja silnie regulowanej i kontrolowanej polityki migracyjnej, a oczekiwania
w stosunku do kwalifikacji formalnych opiekunéw nie sg zbyt wysokie. W tych
krajach pracuja najczesciej slabiej wykwalifikowani opiekunowie-imigranci,
ktoérzy odcigzaja czlonkéw rodziny w pelnieniu obowigzku opieki. Dodatkowo,
sprzyjajacym czynnikiem jest wprowadzenie w niektoérych krajach czekéow lub
ekwiwalentu pieni¢znego w ramach wsparcia finansowego dla rodzin majacych
pod opieka osobe w podeszlym wieku. Takie §wiadczenia sg najczesciej wykorzy-
stywane jako zasob pozwalajacy rodzinie zatrudni¢ imigranta (zaréwno legalnie,
jak i nielegalnie). Z drugiej strony, kraje, w ktérych publiczne finansowanie opieki
jest lepiej rozwinigte, a polityka migracyjna jest bardziej regulowana i kontrolo-
wana, rownie chetnie zatrudniajg imigrantéw. Roéznica polega jednak na tym, ze
miejsce dla opiekunéw-imigrantéw ma tu charakter formalny i wymaga si¢ od
nich odpowiednich kwalifikacji'”>

Ustugi opiekuncze s3 obecnie ,produktem eksportowym’, przynoszonym
niejako przez imigrantéw do tych krajow, gdzie brakuje takich pracownikdow.
Réwniez polska branza ustug opiekunczych opiera si¢ gtownie na kontraktach
za granicy, przede wszystkim w Niemczech. Wedlug badania Sekcji Agenciji
Opieki (SAO w Stowarzyszeniu Agencji Zatrudnienia) polskie agencje wysylaja
do Niemiec co roku do pracy ok. 15 tysiecy legalnie zatrudnionych opiekunek.
Az 95 % pracownikéw tej branzy stanowia kobiety. Uwzglednienie drobnych,
niezrzeszonych w Stowarzyszeniu agencji i szarej strefy, pozwala szacowac¢ liczbe
Polek pracujacych w ustugach opiekunczych za Odra, na co najmniej dwukrotnie
wyzszym poziomie, czyli 30 tysiecy rocznie. Wedlug badania SAO, ktére objeto
prawie 9 tysiecy pracujacych w Niemczech polskich opiekunek, ponad polowa
z nich to osoby powyzej pig¢dziesigtego roku zycia. W tych ustugach dojrzaty wiek
nie jest barierg. Wrecz przeciwnie, przedsiebiorcy z tej branzy cenia pracownikow

171 Ageing in Contexts of Migration, U. Karl, S. Torres, Routledge, London and New York 2015.
172 A. Furmanska-Maruszak, K. Szymanska-Zybertowicz, Kto bedzie opiekowal si¢ osobami
starszymi w Polsce?, ,Doradca w pomocy spolecznej’, Medi 4/2014.
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50 plus, ktérzy majg wieksze doswiadczenie zawodowe i zyciowe, wcale nie cho-
ruja czedciej niz mlodsze osoby, a sg bardziej dyspozycyjne, gdyz zwykle majg juz
doroste dzieci'”.

Rozmiary i znaczenie ,Seniorenwirtschaft” w Niemczech pokazuje réwniez
wplyw tej branzy na wydarzenia kulturalne. Specyfika ustug opiekunczych zwia-
zana jest z wielka wrazliwo$cia spoleczna na relacje opiekun, opiekunka - pod-
opieczny, podopieczna. W 2013 roku powstala ksigzka pod tytutem ,Wstydliwie
przemilczana - prawda o opiece nad osobami starszymi”. To takie zagadnienia jak
eutanazja, wspdlczesne niewolnictwo, seksualne zapedy starszych pandw, mole-
stowanie, ksenofobia, skapstwo, brak zaufania, alkoholizm, wyzysk, oszustwa. Sg
to opowiadania polskich opiekunek pracujgcych w niemieckich domach i opo-
wiadania niemieckich rodzin oddajacych pod opieke swoich bliskich. Wszystkie
opowiadania sg w polskiej i niemieckiej wersji jezykowej. W ksigzce oprocz przy-
gnebiajacych historii, s3 tez bardzo pozytywne, podnoszace na duchu opowiesci,
nawet z dozg humoru. Bardzo wymowny jest tytul recenzji tej ksiazki - ,,Brakujace
corki” 7%, Michael Gomola i Werner Tigges — wspotautorzy ksigzki sa szefami
agencji opiekunczej GKT/CareWork, firmy polsko-niemieckiej swiadczacej ustugi
opiekuncze w Niemczech, dzialajacej w Polsce i Niemczech pod marka CareWork.
W maju 2015 roku, odbyla sie podczas XXX Migdzynarodowego Festiwalu Filmow
Dokumentalnych w Monachium, premiera filmu ,,Family Business”. Film powstal
tez przy udziale konsultantéw z CareWork. Autorce filmu, Christine Biichner
udalo si¢ pokaza¢, jak trudnym zadaniem jest zostawienie wlasnej rodziny po to,
aby pomagac¢ innej rodzinie'”.

W Polsce takze zmiany tradycyjnych form rodziny, emigracje zarobkowe i za-
nik obowiazku opiekunczego, powoduja, Zze model opieki rodzinnej nad starszymi
osobami nie ma szans na utrzymanie przysztosci. Obecnie formalna opieka dlu-
goterminowa $§wiadczona jest zaréwno w ramach systemu ochrony zdrowia, jak
i systemu pomocy spolecznej. W ramach nieformalnej opieki mogg by¢ traktowa-
ne zaréwno rodziny, osoby pomagajace po sasiedzku, wolontariusze z rozmaitych
organizacji, ale tez mogg to by¢ osoby zatrudnione ,,na czarno”. O ile wiadomo, ze
coraz czgsciej polskie rodziny korzystaja z szeroko rozumianej pomocy domowej,
to nie wiemy, jaka cze$¢ tych osob sprawuje opieke nad osobami starszymi. Nie
wiemy tez, jaka czes$¢ z nich stanowig opiekunowie-imigranci'’®.

173 A.Blaszczak, Polske czeka ekspansja ustug opiekuriczych, http://www4.rp.pl/artykul/1148909-
Polske-czeka-ekspansja-uslug-opiekunczych.html, data dostepu; 31.08.2015.

174 http://www.arbeitlandia.eu/zycie/360,wstydliwie-przemilczana-prawda-o-opiece-nad-
osobami-starszymi-recenzja.html , data dostgpu 31.07.2015 r.

175 https://carework.pl/, data dostgpu; 31.08.2015.

176 A.Furmanska-Maruszak, K. Szymanska-Zybertowicz, Kto bedzie ... op. cit.
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5.5. Gospodarka senioralna w Japonii. Globalne starzenie si¢

Pojecie srebrnej gospodarki narodzilo si¢ w Japonii, ktéra posiada najwigkszy
odsetek osob starszych i byla zmuszona znacznie wcze$niej niz kraje Europy do
tworzenia i wdrazania innowacyjnych rozwiazan przeznaczonych dla senioréw.
Pierwszym takim produktem senioralnym byly wprowadzone w roku 1973 srebrne
miejsca dla pasazeréw kolei japonskich. Okreslenie tych miejsc zmienione potem
na miejsca uprzywilejowane, ale samo pojecie srebrny pozostalo w odniesieniu do
instytucji i ogdlnie problemdéw osdb starszych'””. Dopiero potem podobne dziata-
nia podjeto Niemczech i w UE w postacig Deklaracji Bonskie;j.

Na przestrzeni ponad czterdziestu lat rozwoj gospodarki senioralnej w Japonii
osiagnal poziom, ktéry mozna okresli¢ jako totalny. Poczawszy od wreczania
srebrnej czarki na sake kazdemu stulatkowi (od 1963 r.), poprzez ,,srebrne krzesta”,
az po odpowiednie urzadzanie pomieszczen wigziennych dla skazanych. W licza-
cej 127 mln ludzi Japonii zyje 59 tysiecy osob, ktére maja co najmniej 100 lat; czyli
46,21 stulatkow na 100 tysiecy oséb. W 2014 roku rzad japonski wydat na srebrne
sakazuki ok. 2 mln dolaréw. Wobec rosnacych wydatkéw publicznych sumy te
zdaniem wtadz zaczynaja by¢ ponad stan'’®.

Postepujaca industrializacja i modernizacja, gwaltowna migracja ze wsi do
miast oraz wdrozenie polityki antynatalistycznej i liberalnej ustawy aborcyjnej
z 1948 roku, przyczynily si¢ do gwaltownego spadku urodzen juz w latach pig¢-
dziesigtych XX wieku. Nastgpita zmiana modelu rodziny z wielopokoleniowe;
i wielodzietnej na nuklearng, z ograniczong liczba potomstwa. Wyksztalcit sie
wowczas model rodziny sktadajacy sie z rodzicow i dwojki dzieci (2+2). Od przeto-
mu lat pigédziesiatych i szes¢dziesiatych, z wyjatkiem lat 1967-1973 wspétczynnik
dzietno$ci nie zapewnia naturalnej zastgpowalnosci pokolen (2,10). W 2005 roku
dzietno$¢ spadta do najnizszego w historii Japonii poziomu 1,26 dziecka na 1 ko-
biete¢ w wieku reprodukcyjnym. Obecnie w strukturze spolecznej dominuja osoby
w wieku produkcyjnym (20-64 lata), a na 100 mezczyzn przypada 105 kobiet. Do
polowy lat dziewigédziesigtych XX wieku liczba Japonczykéw do 14 roku zycia
wcigz przewyzszala liczbe osob w wieku 65 lat i wiecej. W 1996 roku liczba dzieci
iliczba 0s6b starszych zostaty wyréwnane, osiagajac wartoéci po okoto 15% ogdlnej
populacji Japonii. W nastepnych latach liczba 0s6b starszych zaczeta przewyzsza¢
liczbe dzieci. W polowie 2015 r. osoby powyzej 64 roku zycia stanowily 26,7%
populacji Japonii, podczas gdy osoby ponizej 15 roku zycia 12,7%. Oznacza to, ze
liczba dzieci jest ponad dwukrotnie mniejsza, niz liczba senioréw. Tak wyraznej

177 Coulmas, Looking at the Bright Side of Things, [w:] E. Kohlbacher, C. Herstatt (eds.), The
Silver Market Phenomenon. Business Opportunities in an Era of Demographic Change, Springer,
Heidelberg 2008, s. v-vi.

178 http://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/japonscy-stulatkowie-nie-beda-
-juz-dostawac, 176,0,1883824.html data dostepu; data dostepu 31.08.2015

103



nadwyzki 0s6b w wieku starszym w stosunku do dzieci nie ma w populacji zadne-
go innego kraju. Srednia dtugoé¢ zycia w Japonii jest najwyzsza na $wiecie i w 2014
r. wynosila 83,7 lat, przy czym mezczyzni zyli 80,5 lat, a kobiety 86,9. Gwaltowne
przybywa oséb starszych pobierajacych wysokie swiadczenia emerytalne, na ktore
coraz mniej ludzi pracuje. W 1990 r. tylko 12 proc. Japoniczykéw mialo ponad 65
lat, 20 lat pdzniej osoby w tym wieku stanowily 23 proc. ogélu spoleczenstwa.
Szacuje sig, ze do 2040 r. seniorzy beda stanowili 40 proc. populacji. Problemem
jest tez spadajaca liczba ludnosci. Do 2030 r. liczba Japonczykéw obnizy si¢ o 14
mln, a 20 lat pdzniej spadnie o kolejne 20 mln. Jeszcze nie tak dawno problem
bezrobocia wlasciwie nie istnial, lecz teraz po diugotrwalej recesji wynosi ono
w granicach 3-4%'7.

Niegdysiejsza japoniska tradycja, zaktadajaca trzypokoleniowg strukture domu,
dzisiaj nalezy do zapomnianych. Skala starzenia si¢ spofeczenstwa jest poza moz-
liwosciami opieki rodzinnej. Japonia ma obecnie najwyzszy na $wiecie odsetek
0sob starszych i najwiecej stulatkéw. Co najmniej 420 tys. senioréw czeka na 16zka
w domach opieki. Wielu Japonczykéw styszalo o kodokushi, ale wigkszo$¢ z nich
nie jest sSwiadomych skali tego zjawiska. Stowo to oznacza dokladnie ,samotng
$mier¢” i odnosi si¢ do sytuacji, w ktorych ciata zmartych pozostajg nieodkryte na-
wet przez miesigce. Eksperci szacuja, ze liczba takich przypadkow siega 30 tysiecy
rocznie. Zmarli w ten sposob ludzie spoczywaja w nieoznaczonych i niegodnych
grobach. Taka sytuacja jest szczegolnie przerazajacym przykladem skutkéw zani-
kania w Japonii struktur rodzinnych. Pokazuje ona takze potrzebe swiadomosci
wzrastajacej liczby 0séb starszych w spoteczenstwie, ktdrzy moga nie mie¢ wokat
siebie rodziny ani bliskich os6b do pomocy'®.

Dodatkowym utrudnieniem dla opieki spolecznej i wielu rodzin nuklearnych
jest wzrastajaca liczba rozwodéw wsrod Japonczykéw na emeryturze. Polityka
prorodzinna w Japonii nie jest skuteczna, gdyz przybywa kobiet buntujacych sig¢
przeciwko tradycyjnemu modelowi rodziny i odrzucajacych instytucje matzen-
stwa lub zwlekajacych z zawarciem zwigzku malzenskiego i rodzeniem dzieci.
Wspolczesnie okoto 40% Japonek w wieku 25-39 lat to ,,singielki’, a $rednia wieku
kobiet rodzacych pierwsze (i czgsto jedyne) dziecko przekracza 30 lat.

Prognoze zapasci demograficznej jaka pojawi si¢ w Japonii za dwa pokolenia,
w postaci modelu, ktéry juz funkcjonuje w gminie Otoyo, opisal w 2009 roku
»Financial Times”. Otoyo lezy 700 km na poludniowy zachdéd od Tokio. Od 1955
roku, kiedy mlodzi zaczeli wyjezdza¢ do pracy w przemystowych miastach Japonii,
populacja spadta tu o trzy czwarte. Liczba mieszkancéw wynosi obecnie 5,5 tys.
W jednym z jej osiedli gdzie mieszka 65 0séb, zyje zaledwie jedno dziecko. Wiek
przecietny w wynosi 65 lat, a wigcej niz potowa mieszkancow jest w wieku powyzej

179 http://www.stat.go.jp/english/data/jinsui/tsuki/index.htm, data dostepu 31.10.2015r.
180 http://www.mercatornet.com/demography/view/what-is-kodokushi/16440, data dostgpu
31.10.15r.
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65 roku zycia. Na trzy szkoly $rednie, ktdre ostatnio funkcjonowaly, dwie zostaly
zamkniete. Moze zostang przemienione w domy starcéw. Gospodarka tej gminy
maleje od 5 do 10% rocznie i o ile wszyscy mieszkancy zarabiaja w sumie 1 mld
200 mln jendw, to otrzymuja transfery z zewnatrz w wysokosci 2 mld 880 mln.
Nie wiadomo kto w przyszlosci sptaci bardzo duze zadtuzenie w wysokosci 6 mld
jenéw. Oplaty i podatki lokalne w tej miejscowosci sg coraz wyzsze, podczas gdy
$wiadczenia gminy sg ukierunkowane na pomoc najstarszym. Ponadto réznego
rodzaju lokalne zobowigzania sprzatania i dbania o porzadek poprzednio polegaly
oplacie drobnych dodatkowych kwot w zamian za te stuzebnosci. Brak ludzi mto-
dych, ktérzy by chcieli podjac sie tych robét, powoduje, ze starsze osoby musza
same zaja¢ sie tym i jako$ temu podolaé. Znaczna cze$¢ osdb w szpitalu, ktore
zajmuja si¢ osobami starszymi, to ochotnicy, przy czym, co charakterystyczne,
s3 to osoby starsze i ktore wedlug , Financial Times” sg zaré6wno klientami, jak
i wolontariuszami, ktdrzy w szpitalu dzielg si¢ na tych poddanych opiece i tych,
ktorzy si¢ nimi zajmuja. Znalezienie os6b do opieki nad starszymi staje si¢ co-
raz trudniejsze mimo znaczacych dofinansowan transferéw, ktore wpltywaja dla
mieszkancow gminy. Stara si¢ ona zapewni¢ specyficzne ustugi: dofinansowuje
przejazdy taksowka do szpitala lokalnego, ktore kosztujg przez to mniej i wynosza
500 jendw, jak i dofinansowuje przejazdy do szpitali poza ta miejscowoscia, ktore
kosztuja 1000 jenéw. Obecnie rozwazane jest dostarczenie mieszkancom telefo-
néw komoérkowych z GPS-em i przyciskiem alarmowym wzywajacym karetke
pogotowia'®.

Japonig na poczatku lat dziewigédziesigtych XX wieku dotknat kryzys finanso-
wy. Jego skutki szybko przeniosly sie na sfere realng gospodarki. Od ponad dwu-
dziestu lat kraj zmaga sie z niskim (okresami ujemnym) wzrostem gospodarczym
i deflacja ($redni poziom inflacji w latach1993-2013 wynosit 0%). W tym okresie
Bank Japonii uruchamial szereg programéw, probujac za pomocy tradycyjnych
i niekonwencjonalnych narzedzi polityki pienieznej oddziatywaé na poziom infla-
cji i wspiera¢ wzrost aktywnosci gospodarczej. Efekty tych dziatan byly zréznico-
wane, ale w zadnym okresie nie przyniosly trwatej poprawy sytuacji gospodarcze;j.
Najnowszy, uruchomiony na poczatku 2013 r. kompleksowy program gospodarczy
zostal nazywany od nazwiska jego tworcy, premiera Shinzoé Abe - Abenomica'®.

Aktualne dane makroekonomiczne nie pokazujg jednak sukceséw tego progra-
mu i poprawy sytuacji. Wydatki konsumpcyjne gospodarstw domowych spadly
w drugim kwartale 2015 r. o 3,1%. Nastapil takze spadek eksportu (-16,5%).
W szczegdlnosci ostabla wymiana handlowa Chinami, spadek az o 11% w stosun-

181 M. Dickie Japan’s fiscal frailty http://www.ft.com/intl/cms/s/0/c9ca56b0-806d-11de-bf04-
-00144feabdc0.html#axzz3sbb2Nkyk, data dostepu 31.10.2015 r.

182 D. Andolfatto, L. Li, Quantitative Easing in Japan: Past and Present, http:// research.
stlouisfed.org /publications/ es/article/10024, data dostepu 31.10.2015r.
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ku do ubieglego roku. Wedlug wyliczen Bloomberg, trzecia najwigksza gospodarka
$wiata urosta zaledwie o 2% od grudnia 2012 r., kiedy ster rzadow przejal Abe'®’.

Niekorzystna sytuacja ekonomiczna japonskiej gospodarki ma swoje zrodia
w zapasci demograficznej tego kraju. Stosowane od 2001 roku luzowanie ilo$cio-
we w polityce pienigznej (rozumiane potocznie jako drukowanie pieniedzy) nie
pomoglo w wychodzeniu z deflacji. Wprowadzana od 2013 roku abeconomica
tez nie moze przynies¢ szybkiej poprawy. Trzeba oceni¢, ze Japonia zbyt pdzno
uruchomita polityke prorodzinng. Aby zapobiec narodowej katastrofie, dopiero
premier Shinzo Abe zapowiedzial program pomocy finansowej dla kobiet w wieku
20-30 lat, ktore zdecyduja si¢ na potomstwo. Obecnie podejmuje sie dziatania nie
tylko na poziomie krajowym, ale przede wszystkim regionalnym. Lokalne spotecz-
nosci chcac $ciggna¢ do siebie nowych mlodych mieszkancéw, oferujg im szereg
bonuséw i udogodnien: darmowg opieke medyczng, pienigdze, prezenty w postaci
ziaren ryzu lub zwierzat gospodarskich, szkolne obiady dla dzieci itp.'"* W 2015
roku wydatki socjalne panstwa osiggng kolosalng sume 804 mld dolaréw. Dla ich
pokrycia rzad podnosi podatki (np. od sprzedazy z 5 do 8% w kwietniu 2014 r.)
i zacigga nowe dlugi. Dlug publiczny Japonii jako procent PKB wynidst w 2014
roku 230 %, aplikacje o azyl zlozyly natomiast 773 osoby'®.

Spadek dzietno$ci jest powigzany z postepem rozwoju spotecznego mierzonym
wskaznikiem HDI. Mniej dzieci oznacza¢ bedzie w przysziosci nizszy poziom HDI
w krajach wysokorozwinietych. Alternatywg jest coroczna imigracja réwna 1,5%.
Japonia jest jednak panstwem niechetnym imigrantom. Na cudzoziemcoéw, ktorzy
chcieliby znalez¢ tu zatrudnienie, czeka wiele barier zwigzanych z uzyskaniem
pozwolenia na prace. Zamiast imigrantéw — wedlug wtadz japonskich - z pomoca
przyjda humanoidalne roboty. Japonia ma by za kilka lat krajem ,,pelnym robotow”.
Premier Shinzo Abe w polowie maja 2015 roku oglosil inicjatywe ,,Rewolucja
robotéw”. Roboty maja poprawic¢ kondycje japonskiej gospodarki - stanowic¢
nowa sile robocza i stuzy¢ do opieki nad starszymi ludZzmi, maja by¢ pielegnia-
rzami XX wieku'®’. Czy jednak zastapig ,,brakujace corki”

Analiza rozwoju ludno$ci $wiata prowadzi do wskazania regionéw ludnosciowo
dynamicznych i ustabilizowanych, z coraz widoczniej zaznaczajaca si¢ dominacja
starzenia sie populacji. Skutki tej tendencji, przywolywane tak dramatycznymi
okresleniami jak na przyklad ,, demograficzna konwulsja Japonii’, najszybciej sta-

183 http://www4.rp.pl/artykul/1168629-Japonia-wymiera.html, data dostgpu 31.10.2015 r.

184 http://japonia-info.pl/dlugowieczni-japonczycy/, data dostepu 31.10.2015 r.

185 http://pl.tradingeconomics.com/japan/government-debt-to-gdp, data dostepu 31.10.2015 r.

186 Mikko Myrskyld, Hans-Peter Kohler, Francesco Billari, Advances in development reverse fer-
tility declines, “Nuture” 2009, vol.460,6 August. http://www.ssc.upenn.edu/~hpkohler/60046-popup.
html, data dostepu 31.10.2015 r.

187 http://www.bloombergbusinessweek.pl/artykul/1213642.html data dostepu 31.10.2015 r.

106



rzejacego si¢ kraju $wiata, sg dzi$§ rozumiane przez rzadzacych i rzadzonych. Nowy
sposob myslenia o starzeniu sig, dostrzegajacy w tym zagrozeniu takze mozliwosci
rozwoju poprzez $wiadczenie ustug i rozwdj rynku produktéw dla senioréw, okre-
slono pojeciem silver economy, srebrnej gospodarki czy gospodarki senioralne;j.
Powszechnie i wszechstronnie uzywane dzis$ pojecie innowacji przeniesiono takze
na te koncepcje. Srebrna gospodarka jest wiec traktowana jak innowacja. Z czasem
polityka regionalna UE zobowigzala podmioty szczebli krajowych, uzalezniajac od
tego pozyskanie funduszy, do wskazywania srebrnego sektora jako inteligentnej
specjalizacji. Umieszczenie rozwoju silver economy w strategii rozwoju regionu,
nie moze si¢ jednak dokonywa¢ z nakazu politycznego. Rozwdj gospodarki se-
nioralnej potrzebuje odpowiednich zasobéw regionu, w tym zasobu gtéwnego -
ludzi miodych. Stad rozwdj omawianego dzialu gospodarki narodowej, zwlaszcza
sektora ustug opiekunczych, w zachodnich krajach Unii Europejskiej mozliwy
jest dzigki imigracji mtodych czy mtodszych Europejczykow z krajow Europy
Srodkowej i Wschodniej. W krajach zachodnich nie ma jeszcze ograniczenia
dochodowego, finansowego dla rynku senioralnego. W Polsce natomiast mamy,
cho¢ ciagle kurczace si¢ zasoby ludzi mtodych, ale wyraznie wida¢ ograniczenie
popytowo-dochodowe emerytéw i finanséw publicznych. Cho¢ srebrna gospo-
darka jako ,idea” narodzila si¢ w Japonii jeszcze w latach siedemdziesiatych XX
wieku, to dzi§ sytuacja spoleczno-gospodarcza Japonii pokazuje, ze strategia
oparta tylko na rozwoju srebrnego rynku zawodzi. Moze to by¢ strategia raczej
krotkookresowa. I warunkiem konicznym jest powigzanie jej z polityka prona-
talistyczng i imigracyjna. Japonia jednak wybrala rewolucje robotéw. A przeciez
to ludzie posiadajacy okreslona wiedze i umiejetnosci, opracowuja nowe wyroby,
nowe sposoby wytwarzania, organizacji, formulujg cele, realizujg je. Ludzie wypo-
sazeni w narzedzia potrafig przeksztalca¢ materialy w nowe dobra oraz pomnaza¢
bogactwo. Do$wiadczenia japonskie powinny by¢ wskazowka dla polityki UE. Jej
priorytetem winny by¢ dzieci. UE ma wypracowane skuteczne metody, instrumen-
ty i narzedzia wdrazania polityki, teraz musi je wykorzystac realizujac ofensywna
polityke pronatalistyczng. Wsrdd tych narzedzi moze by¢ wprowadzenie dodatko-
wego opodatkowania oséb nie wychowujacych dzieci.

107



Bibliografia

1. Abramowska-Kmon A. (2011), O nowych miarach zaawansowania procesu
starzenia sig ludnosci, Studia Demograficzne 1(159).

2. Ageing and Employment Policies,(2004), OECD Publishing, Finland.

3. Ageing in Contexts of Migration, (2015) U. Karl, S. Torres, Routledge, London
and New York.

4. Andolfatto D., Li L., Quantitative Easing in Japan: Past and Present, http://
research. stlouisfed.org /publications/ es/article/10024.

5. Aoun G., Gibeily T., Managing Diversity in the Workplace [Dokument elektronic-
zny], http://www.google.pl/search?hl=pl&q=Managing+diversity+in+the+work-
place+Georges+Aoun&btnG=Szukaj&lr=lang_en%7Clang_fr%7Clang_pl.

6. Armstrong M. (1996), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi strategia i dziatanie ,
Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow.

7. Augurzky B., Neumann U. (2005), Okonomische Ressourcen dlterer Menschen.
Regionalwirtschaftliche und fiskalische Effekte einer Férderung der Senioren-
wirtschaft in Nordrhein-Westfalen.

8. Baran M., Klos M. (2014), Pokolenie Y- prawdy i mity w kontekscie zarzgdzania
pokoleniami , Marketing i Rynek 5.

9. Bartkowiak R. (2005), Granice wzrostu gospodarczego a rozwdj ekonomii.
Wybrane zagadnienia ekonomii klasycznej i ekonomii rozwoju, Monografie
i opracowania 534, SGH Warszawa, Oficyna Wydawnicza.

10.Becker G. S. (1990), Ekonomiczna teoria zachowan ludzkich, PWN, Warszawa.

11.Benschop Y. (1999), Diversiteit aan het werk, [w:] Organisatieontwikkeling
en Human Resource Management, eds. H. Doorewaard, W. De Nijs, Lemma,
Utrecht.

12. Bialek-Jaworska A., Gabryelczyk R., Perspektywy rozwoju przedsigbiorczosci ak-
ademickiej w branzy biotechnologicznej, http://www.delab.uw.edu.pl/perspekty-
wy-rozwoju-przedsiebiorczosci-akademickiej-w-branzy-biotechnologiczne;j.

13.Blaszczak A., Polske czeka ekspansja ustug opiekuriczych, http://www4.rp.pl/
artykul/ 1148909-Polske-czeka-ekspansja-uslug-opiekunczych.html.

14.BofAMerill Lynch (BofAML) Global Research. Thematic Investing. The Silver
Dollar - longevity revolution primer. June 2014.

108



15.Bogaert S., Vloeberghs D. (2004), Differentiated and Individualized Personnel
Management: Diversity Management in Belgium, “European Management Jour-
nal” 4(23).

16.Boss R. W. (1978), Trust and Managerial Problem Solving Revisited, ,Group and
Organization Studies” no. 3.

17.Bowman C., Ambrosini V. (2000), Value Creation Versus Value Capture: Towards
a Coherent Definition of Value Strategy, ,,British Journal of Management” vol. 11.

18.Broniewska G. (2014), Zarzgdzanie wiekiem i intermentoring jako metoda
dialogu migdzypokoleniowego i kontynuacji rozwoju zawodowego pokolenia
50+, [w:] Zarzgdzanie organizacja z perspektywy metodologicznej. Wybrane
zagadnienia, red. M. ]. Szymankiewicz, P. Kuzbik, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lédzkiego.

19.Brzostek D. (2008), Dlaczego piec¢dziesieciolatkowie sg lepsi niz mtodzi?, Gaze-
ta Wyborcza, (18.02.2008),wyborcza.pl/1,88837,4938279.html.

20.Brzozowska A., Korombel A. (2013), Problemy zarzqgdzania w dobie globalizacji,
[w:] Restrukturyzacja przedsiebiorstw i gospodarek w warunkach rozwoju ryn-
kow globalnych, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw.

21.Bugajska J., Makowiec-Dgbrowska T., Wagrowska-Koski E. (2010), Zarzgdzanie
wiekiem w przedsigbiorstwach jako element ochrony zdrowia starszych pracown-
ikéw, ,Medycyna Pracy” nr 61 (1).

22.Bugdol M. (2007), Analiza wartosci organizacyjnych, ,Ekonomika i Organizac-
ja Przedsiebiorstwa” nr 3.

23.Burstein P. (1992), Affirmative actions, jobs and American democracy: what has
happened to the quest for equal opportunity?, “Law and Society Review” 26.

24.Bylok F, Cichoblazinski L. (2013), Human Capital and Corporate Responsibility.
Challenges for Future, Sekcja Wydawnictw Wydzialu Zarzadzania Politechniki
Czegstochowskiej, Czestochowa.

25.Casey B., Metcalf H., Lakey J. (1993), Human Resource Strategies and the Third
Age: Policies and Practices in the UK [w:] Age and Employment, pod red. P.
Taylor IMP, London.

26.Chester E. (2006), Mtodzi w pracy. Jak zadbac o pracownikéw pokolenia Y,
Helion, Gliwice.

27.China Focus: China’s one child policy pressurized by aging population, http://
english.sina.com/china/2009/0811/262511.html.

28.Cooper M., White B. (1995), Organisational behaviour, (in:) Strategic Prospects for
HRM, ed. S. Tyson, Institute of Personnel and Development, London.

29.Coulmas F. (2008), Looking at the Bright Side of Things, [w:] E Kohlbacher, C.
Herstatt (eds.), The Silver Market Phenomenon. Business Opportunities in an Era
of Demographic Change, Springer, Heidelberg.

30.Cox Jr. T. H., Blake S.(1991), Managing Cultural Diversity: Implications for Organi-
zational Competitiveness, ,,Academy of Management Executive” 3(5).

109



31.De Meuse K. P,, Mlodzik K. J. (2010), Second Look at Generational Differences
in the Workforce: Implications for HR and Talent Management, People&Strat-
egy , Volumee 33/ISSUE 2.

32.Demographicchangesreport_ FINAL https://community.oecd.org/servlet/
JiveServlet/ previewBody /39889-102-5-78584/Demographic_changes_re-
port_FINAL.pdf.

33.Dickie M., Japanss fiscal frailtyhttp://www.ft.com/intl/cms/s/0/c9ca56b0-806d-
11de-bf04-00144feabdc0.html#axzz3sbb2Nkyk.

34. Dtugookresowa Strategia Rozwoju Kraju — Polska 2030. Trzecia fala nowoczes-
nosci, (2012), Ministerstwo Administracji i Cyfryzacji, Warszawa.

35.Duszczyk M., Lesinska M., Matuszczyk K. (2015), Upolitycznienie kwestii de-
mograficznej (starzenia sig ludnosci) w Polsce, O$rodek Badan nad Migracjami,
Uniwersytet Warszawski, MigAgeing Studia i Materialy nr 5, http://migageing.
uw. edu.pl/wp-content/uploads/sites/36/2015/07/SiM_05.pdf (data dostepu:
28.10.15).

36.E-book: Komunikacja pokoleniowa w firmach o duzym przekroju wiekowym.

37.Eurolink Age, Brussels, 2000.

38. Europa 2020 Strategia na rzecz inteligentnego i zrownowazonego rozwoju sprzyja-
jgcego wilgczeniu spotecznemu (2010), Komunikat Komisji Europejskiej, Bruksela.

39. Europe and Central Asia - From Red to Grey, http://web.worldbank.org/ WBSITE/
EXTERNAL/COUNTRIES/ECAEXT/0,,contentMDK:21378474~pageP-
K:146736~piPK:146830~theSitePK: 258599,00.html.

40. European Commission (2007), A European Age Management Network: the way
forward?, EQUAL-European Social Fund, , DG Employment, Social Affairs and
Equal Opportunities, June.

41. Eurostat regional yearbook 2014, http://ec.europa.eu/eurostat/.

42 Ferry M., Baker R. (2006), Strategie regionalne a starzenie si¢ spoleczeristwa.
»Age Proofing Toolkit” - zestaw narzedzi stuzgcych uwzglednianiu zagadnien
zwigzanych z wiekiem spoteczeristwa, Age Concern England, Komitet Regionéw,
Bruksela, Londyn.

43.Fink J., Pastore D., Riemer H. (2003), Managing employee diversity: perceived
practices and organizational outcome - NCAA, ,,Sport Management Review” 2(6).

44 Firma réwnych szans 2006, www.genderindex.pl, EQUAL [w]: Kulturowe
uwarunkowania zarzgdzania kapitatem ludzkim (red.) M. Juchnowicz, Wolter
Kluwer, Krakow.

45.Foldy E.G. (2004), Learning from Cultural Diversity: A Theoretical Exploration,
“Public Administration Review” 5(64).

46.Friday E., Friday S. S. (2003), Managing diversity using a strategic planned change
approach, ”The Journal of Management Development” 10(22).

47.Fryca J., Majecka B. (2010), Istota zarzqdzania wiekiem w przedsigbiorstwie,
~Newsletter” nr 8, Gdansk.

110



48.Furmanska-Maruszak A., Szymanska-Zybertowicz K. (2014), Kto bedzie opie-
kowat si¢ osobami starszymi w Polsce?, ,Doradca w pomocy spolecznej”, Medi 4.

49.Gadomska-Lila K. (2014), Pokolenie Y wyzwanie dla zarzgdzania zasobami
ludzkimi, Warszawa.

50.Gajda ], Seroka-Stolka O. (2014), Zarzgdzanie pracownikami roznych pokolen
warunkiem efektywnej dziatalnosci organizacji, IPiSS, nr 5.

51.Giddens A. (2004), Socjologia, Wyd. PWN, Warszawa.

52.Giza-Poleszczuk A., Géra M., Liwinski J., Sztanderska U. (2008), Dezaktywiz-
acja osob w wieku okotoemerytalnym. Raport z bada#n, Departament Analiz
Ekonomicznych i Prognoz, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa.

53.Golinowska S. (2011), Srebrna gospodarka i miejsce w niej sektora zdrowotnego.
Koncepcja i regionalne przyktady zastosowania, ,Zdrowie Publiczne i Zarzadza-
nie”, vol. 1, Krakéw.

54.Golinowska S. (2012), Srebrna gospodarka -ekonomiczny wymiar procesu
starzenia si¢ populacji, (w:) Strategie Dzialania w starzejacym sie spoleczenst-
wie. Tezy i rekomendacje, Rzecznik Praw Obywatelskich, Warszawa, https://
www.rpo.gov.pl/ sites/default/files/13541772380.pdf, s.146, data dostepu;
31.08.2015.

55.Golebiowski T. i in. (2008), Modele biznesu wspétczesnych przedsiebiorstw,
SGH, Warszawa.

56.Gorny A., Kaczmarczyk P. (2003), Uwarunkowania i mechanizmy migracji
zarobkowych w $wietle wybranych koncepcji teoretycznych, Seria: PRACE MI-
GRACY]NE, nr 49, Warszawa.

57.Grabowska M. (2015), Innovativeness in Business Models, “Procedia Computer
Science”, Vol.65, s.1023-1030.

58.Griffin R.-W. (2004), Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa.

59.Griflin W. R. (1996), Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa.

60.Gruszecki T. (2002), Wspétczesne teorie przedsigbiorstwa, Wyd. Naukowe PWN,
Warszawa.

61.GUS (2014), Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Warszawa.

62.GUS (2014), Rocznik statystyczny wojewddztw, Warszawa.

63.http://domyopieki.pl/, data dostepu: 02.10.15.

64.http://ec.europa.eu/economy_finance/publications/european_economy/2014/
pdf/ee8_en.pdf.

65.http://europa.eu.int/comm/enterprise/entrepreneurship/index_en.htm.

66.http://hrstandard.pl/2011/02/02/4-pokolenia-pracownikow-we-wspolcze-
snej-organizacji.

67.http://japonia-info.pl/dlugowieczni-japonczycy/.

68.http://kadry.infor.pl/kadry/hrm/zarzadzanie/611084,Zarzadzanie-miedzypok-
oleniowe-studium-przypadku.html, [25.11.2015]

111



69.http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/firma_roznorodnosc.pdf.
70.http://pl.tradingeconomics.com/japan/government-debt-to-gdp.
71.http://serwisy.gazetaprawna.pl/emerytury-i-renty/artykuly/883880,emery-
ci-z-dlugami-seniorzy-splacaja-kredyty-z-opoznieniem.html.
72.http://stat.gov.pl/bdl/app/dane.
73.http://stat.gov.pl/Klasyfikacje/doc/pkd_07/pkd_07.html.
74.http://www.arbeitlandia.eu/zycie/360,wstydliwie-przemilczana-praw-
da-o-opiece-nad-osobami-starszymi-recenzja.html.
75. http://www.bloombergbusinessweek.pl/artykul/1213642.html.
76.http://www.dbc.wroc.pl/Content/5199/Zmiany_
ca%C5%820%C5%9B%C4%87.pdf [14.11.2013];
77.http://www.egospodarka.pl/70331,Polscy-pracownicy-a-zarzadzanie-zmi-
ana,1,39,1.html (15.07.2013)
78.  http://www.instytutobywatelski.pl/17832/lupa-instytutu/zarzadzanie-wiek-
iem/2, [15.08.2015].
79.http://www.mercatornet.com/demography/view/what-is-kodokushi/16440.
80. http://www.money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/japonscy-stulatkow-
ie-nie-beda-juz-dostawac,176,0,1883824.html.
81.http://www.outsourcingportal.pl/pl/praca-i-rozwoj/artykuly/swi-
at-uczy-sie-roznorodnosci.html, [10.11.2015].
82.http://www.rynekseniora.pl/finanse/110/srebrna_gospodarka_to_rynek_
wart_biliony_warto_zainwestowac,3172.html.
83.http://www.rynekseniora.pl/polityka_senioralna/104/sesja_senioralna_na_
wschodnim_kongresie_gospodarczym_zobacz_zdjecia,3045.html.
84.http://www.rynekzdrowia.pl/Konferencje/Wschodni-Kongres-Gospo-
darczy-Sesje-dotyczace-ochrony-zdrowia-i-polityki-senioralnej,155600.html.
85. http://www.stat.go.jp/english/data/jinsui/tsuki/index.html.
86. http://www.worldbank.org/pl/news/feature/2014/10/21/saving-for-the-future-
supporting-economic-growth-and-living-standards-in-an-aging-poland.
87.http://www4.rp.pl/artykul/1168629-Japonia-wymiera.html.
88.https://carework.
89.Hubbard E.E. (2004), The Manager’s Pocket Guide to Diversity Management,
HRD PRESS inc. Amherst, Massachusetts.
90.1lmarinen J. (2001), Aging workers, Occupational and Environmental Medi-
cine 58, http://oem.bmj.com/content/58/8/546.full.pdf+html (data dostepu:
10.11.2015).

91. Jakubowska A. (2014), Regres demograficzny i starzenie si¢ spoleczeristwa jako wyz-
wanie dla regionalnych proceséw innowacyjnych, Handel wewnetrzny nr 5(352).
92.Jelonek D. (2013), The Innovative Potential of Prosumption and the Results of
Enterprises, 7th Conference on Performance Measurement and Management

Control. September 18-20, Barcelona.

112



93.Jelonek D. (2015), The Role of Open Innovations in the Development of e-En-
trepreneurship, Procedia Computer Science, Vol.65, pp. s.1013-1022.

94.Juchnowicz M. (red.) (2009), Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania kapitatem
ludzkim, Wolter Kluwer, Krakow.

95.Jurek L. (2012), Ekonomia starzejgcego si¢ spoteczeristwa, Wyd. Difin, Warszawa.

96. Kaa van de D. ]., The Idea of a Second Demographic Transition in Industrialized Coun-
tries,http://www.ipss.go.jp/webj-ad/WebJournal files/population/2003_4/Kaa.pdf.

97.Kandola R, Fullerton J. (1994), Diversity: more than just an empty slogan, ,,Person-
nel Management” 11(26).

98.Kandola R., Fullerton J. (1996), Diversity: more than just an empty slogan, (in:) The
Effective Manager Perspectives and Illustrations, ed. ]. Billsberry, Sage Publications,
London, Thousand Oaks, New Dehli in association with The Open University.

99.Kardas M. (2001), Inteligentne specjalizacje - (nowa) koncepcja polityki innowa-
cyjnej, ,Optimum. Studia Ekonomiczne”, nr 2 (50).

100.Klimczuk A. (2014), Rozwdéj regionalny wobec starzenia si¢ spoleczenistwa,
[w:] Szukalski P. (red.), Starzenie sie ludnosci a solidarnos¢ miedzypokoleniowa,
Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz.

101. Klosowska A. (1991), Kultura, [w:] Encyklopedia kultury polskiej XX wieku.
Pojecia i problemy wiedzy o kulturze. Wiedza o Kulturze. Wroctaw.

102. Kolodziejczyk-Olczak 1. (2013), Zarzgdzanie wiekiem w matych i srednich
przedsigbiorstwach, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 3-4.

103. Komunikacja pokoleniowa w firmach o duzym przekroju wiekowym, ebook.

104. Koonce R. (2001), Redefining diversity: it’s not the right things to do. It also
makes good business sense, ,Iraining and development” 12.

105. Korombel A. (2013), Apetyt na ryzyko w zarzgdzaniu przedsigbiorstwami,
Wydawnictwo Politechniki Cz¢stochowskiej, Czestochowa.

106. Koscielniak H., Nowicka-Skowron M. (2015), Business Reporting in Strategies
of Development of Business Ventures, [w:] Wiedza I informacja w akceleracji bi-
znesu, red. Naukowa K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Wydawnictwo Wydziatu
Zarzadzania Politechniki Czestochowskiej, Czgstochowa.

107. Kotowska 1. E., Jézwiak J. (2012), Nowa demografia Europy, Roczniki Kolegi-
um Analiz Ekonomicznych, Zeszyt 28.

108. Kotowska 1., Jozwiak J. (2003), Population of Central and Eastern Europe Chal-
lenges and Opportunities, CSO, Warsaw 2003. Poland: Fertility decline as a re-
sponse to profound societal and labour market changes, 1. E. Kotowska, J. Jozwiak,
A. Matysiak, A. Baranowska, Demographic Research, 2008, vol.19, Article 22.

109. Kozminski A. K., Piotrowski W. (red.) (1998), Zarzgdzanie. Teoria i praktyka,
PWN, Warszawa.

110.Krupska J., Age management —improving organizational effectiveness, [w:]
The man is an investment. Handbook for age management in organizations, P.
Woszczyk, M. Czernecka (edited by), pdf.

113



111. Lewicka D. (2010), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorst-
wach, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa.

112. Litwinski J., Sztanderska U. (2010), Przesunigcia migdzy stanowiskami, PARP,
Warszawa.

113. Litwinski J., Sztanderska U. (2010), Rozwéj kariery zawodowej, PARP,
Warszawa.

114. Litwinski J., Sztanderska U. (2010), Wstepne standardy zarzgdzania wiekiem
w przedsigbiorstwach, PARP, Warszawa.

115. Litwinski J., Sztanderska U. (2010), Zarzgdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie,
PARP, Warszawa.

116. Liwinski J. (2010), Opis dobrych praktyk dotyczgcych zarzgdzania wiekiem
w przedsigbiorstwach polskich oraz innych krajow UE, Warszawa, pdf.

117. Liwinski J., Sztanderska U. (2013), Standardy zarzqdzania wiekiem w organi-
zacji, Warszawa.

118.Loden M. (1996), ,Implementing Diversity”, McGraw-Hill Companies, Burr
Ridge, IL.

119.Loden M., Rosener J. B. (1991), Workforce America! Managing Employee
Diversity as a Vital Resource, Business One Irvin, Illinois.

120. Maksim M. (2012), Wprowadzenie do zarzqdzania wiekiem, [w:] Zarzgdzanie
wiekiem w MSP, Pracownia Sztuk Plastycznych Sp. z 0.0., Torun.

121.Mazur B. (2009), Zarzgdzanie w warunkach réznorodnosci zasobéw ludzkich,
Wyd. Wyzszej Szkoly Finanséw i Zarzadzania, Bialystok.

122. Mendryk 1. (2013), Przestanki wprowadzania polityki zarzgdzania wiekiem
w polskich przedsigbiorstwach, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Marii Cu-
rie-Sktodowskiej w Lublinie, vol. XLVII (2).

123. Mesjasz-Lech A. (2012), Efektywnos¢ ekonomiczna i sprawnosé ekologiczna
logistyki zwrotnej, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, Czestochowa.

124. Milliken FE. J., Martins L. L. (1996), Searching for common threads: Under-
standing the multiple effects of diversity in organizational groups, ,,Academy of
Management Review” 2(21).

125. Mor Barak M. E. (2005), Manging Diversity. Toward Globally Inclusive Workplace,
Sage Publications, Thousand Oak, CA.

126. Mundell R. (1961), International Trade and Factor Mobility, , American Eco-
nomic Review”, Vol.4.

127. Mundell R. A. (1961), A theory of Optimum Currency Areas, , American Eco-
nomic Review”, Vol. 51.

128. Myrskyld M., Kohler H. P, Billari E. (2009), Advances in development reverse
fertility declines, ,Nuture” vol.460,6 August, http://www.ssc.upenn.edu/~hp-
kohler/60046-popup.html.

129. Naegele G., Walker A. (2000), Ageing in employment — A European code of
good practice, Eurolink Age, Brussels.

114



130. Naegele G., Walker A. (2006), A guide to good practice in age management.
European Foundation for the Improvement of Living and Working Condition.
Ireland; www. http://www.eurofound.europa.eu/.

131. Nazarko L. (2014), Inteligentne specjalizacje polskich regionow - przyczynek do
ewaluacji, ,,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”, Tom XV, Zeszyt 8, czeg$¢ 1.

132. Niewiadomska A. (2012), Age management — circumstances, essence and ad-
vantages for workers and enterprises, Management, Vol.16, No.2.

133. Noga A.(2009), Teorie przedsigbiorstw, PWE, Warszawa.

134. Nogalski B., Zalewski H. (1998), Kapitaly i wartos¢ w procesie zarzqdzania
przedsigbiorstwem, Wyzsza Szkota Administracji i Biznesu w Gdyni, Gdynia.
135. Nowakowska-Grunt J. (2014), Modeling of Innovation Processes in the Man-
agement of SME’s Enterprises Activities, “Advanced Materials Research”, Vol.

1020/2014, s.789-795

136. Nowodzinski P. (2013), Zarzgdzanie strategiczne wspétczesnym przedsigbiorst-
wem. Otoczenie a strategia, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej,
Czestochowa.

137. OECD (2006), Live Longer, Work Longer.

138. OECD (2010), Knowledge management in the Learning Society, Paris.

139. Oestlund B., Silver Age Innovators: A New Approach to Old Users [in:] The
Silver Market Phenomenon: Marketing and Innovation in the Aging Society, ed.
F .Kohlbacher, Springer, 2011, www.springer.com/.../9783642143373-c1.pdf.

140. Okolski M. (2004), Demografia. Podstawowe pojecia, procesy i teorie w encyk-
lopedycznym zarysie, Wyd. Scholar, Warszawa.

141.Otola 1. (2013), Procesy zarzgdzania przedsigbiorstwami a konkurencyjnosé
w warunkach zarazonego rynku, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej,
Czestochowa.

142. Parlament Europejski (2008), Regiony wyludniajgce si¢: nowy paradygmat
demograficzny i terytorialny, Dyrekcja Generalna ds. Polityki Wewnetrznej
Unii,  Bruksela,  http://www.europarl.europa.eu/RegData/etudes/etudes/
join/2008/408928 /TPOL-REGI_ET%282008%29408928%28SUMO01%29_
PL.pdf (data dostepu: 14.11.15).

143. Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, (2014), Prognozy i Analizy Eko-
nomiczne, GUS, Warszawa.

144. Przetacka Z., Réznorodnos¢ ze wzgledu na wiek - zarzgdzanie wiekiem
w organizacjach, Kobieta i Biznes, 2009, nr 1-4 [w:] http://www.dbc.wroc.pl/
Content/5199/Zmiany_ca% C5%820%C5%9B%C4%87.pdf [14.11.2013]

145. Rawluszko M. (2007), Polityka rownych szans a zarzgdzanie réznorodnoscig
[w:] Przewodnik dobrych praktyk. Firma Rownych Szans, red. E. Bem, Gender
Index, UNDP, EQUAL, Warszawa.

146. Rembiasz M. (2015), Rola strategii w zarzgdzaniu wiekiem w przedsigbiorstwie,
Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Nr 39, t. 3.

115



147. Richard O. C. (2002), Racial diversity, business strategy, and firm performance:
a resource — based view, ,,Academy of Management Journal” 43.

148. Rifkin J. (2001), Koniec pracy. Schytek sity roboczej na swiecie i poczgtek ery
postrynkowej, Wyd. Dolno$laskie, Wroctaw.

149. Rijamampinina R., Carmichael T. (2005), A Pragmatic and Holistic Approach
to Managing Diversity, ,Problems and Perspectives in Management” 1.

150. Roberge M. E., Lewicki R. J., Hietapelto A., Abdyldaeva A. (2011), From
Theory To Practice: Recommending Supportive Diversity Practices, Journal of
Diversity Management — Second Quarter 2011 Volume 6, Number 2.

151. Rogozinska-Pawelczyk A. (red.) (2014), Pokolenia na rynku pracy, Wyd. Uni-
wersytetu Lodzkiego, Lodz.

152.Ross R., Schneider R. (1992), From Equity to Diversity — a Business case for
Equal Opportunities, Pitman, Londyn.

153. Rudnicka M., Surdej A. (2013), Gospodarka senioralna. Nowy sektor gospodar-
ki narodowej w Polsce, Centrum A. Smitha, Warszawa.

154.Schimanek T. (2010), Co to jest zarzgdzanie wiekiem? [w:] Aktywizacja
zawodowa o0sob 50+ i zarzgdzanie wiekiem, Akademia Rozwoju Filantropii
w Polsce, Warszawa.

155.Schimanek T. (2010), Co to jest zarzgdzanie wiekiem? [w:] Zarzgdzanie
wiekiem i nie tylko. Informacja uzyteczna dla pracodawcéw i pracownikéw,
Akademia Rozwoju Filantropi w Polsce, Warszawa.

156. Shaw J. B., Barrett-Power E. (1998), The effects of diversity on small work group
processes and performance, ,Human Relations” 51(10).

157.Singh V., Point S. (2004), Strategic Responses by European Companies to the Diver-
sity Challenge; an Online Comparison, ,,Long Range Planning” 4(37).

158. Skowron-Grabowska B. (2013), Procesy innowacyjno-konkurencyjne w strate-
giach przedsigbiorstw, ,Przeglad Organizacji” 6.

159. Smolbik-Jeczmien A. (2013), Nauki o zarzgdzaniu , Uniwersytet Ekonomic-
zny we Wroctawiu, Wroctaw.

160. Stachowska S. (2012), Zarzgdzanie wiekiem w organizacji, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 3-4.

161. Stark E. (2001), Valuing diversity: strategic business imperative or HR agenda, Pro-
ceedings of the Institute of Behavioral and Applied Management.

162. Stoner J. A., Freeman R. E., Gilbert D. R,, Jr. (1998), Kierowanie, Polskie Wy-
dawnictwo Ekonomiczne, Warszawa.

163. Stoner J.A., Freeman R.E,, Gilbert D.R. Jr. (2001), Kierowanie, PWE, Warszawa.

164. Sytuacja demograficzna osob starszych i konsekwencje starzenia sig ludnosci Pol-
ski w $wietle prognozy na lata 2014-2050, http://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/
ludnosc/ ludnosc/sytuacja-demograficzna-osob-starszych-i-konsekwenc-
je-starzenia-sie-ludnosci-polski-w-swietle-prognozy-na-lata-2014-2050,18,1.
html.

116



165.Szablewski A., Tuzimek R. (red.) (2004), Wycena i zarzgdzanie wartoscig
firmy, Poltext, Warszawa.

166.Szacka B. (2008), Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa,
2008.

167.Szajt M. (2010), Dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa w ksztattowaniu aktywnosci
innowacyjnej w Unii Europejskiej, Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej,
Czestochowa.

168. Szcze$niak A., Fundacja ,Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorst-
wem Prywatnym’, Warszawa.

169. Szukalski P. (2013), Starzenie si¢ zasobow pracy w Europie — czy dotyka w tym
samym stopniu wszystkie sektory gospodarki?, Acta Universitatis Lodziensis
Folia Oeconomica nr 291, £.6dz.

170. Szylko-Skoczny M. (2009), Problemy spoteczne w sferze pracy, [w:] Firlit-
Fesnak G., Szylko-Skoczny M. (red.), Polityka spoteczna, red. nauk., Wyd.
PWN, Warszawa.

171. Szymanczak J. (2012), Starzenie sig polskiego spoleczeristwa — wybrane aspekty
demograficzne, [w:] Starzenie sig spoteczeristwa polskiego pod redakcja G. Ciura
i Wojciech Zgliczynski, Studia BAS 2012 nr 2(30), www.bas.sejm.gov.pl.

172. Swieszczak K., Ziemba M., Zarzgdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie — Szansa
czy zagrozenie?, [w:] Zarzgdzane w XXI wieku. Menedzer innowacyjnej orga-
nizacji, pod red. E. Golebiowskiej, Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie, Tom XIV,
Zeszyt 12, Czes¢ 1L, http://piz.san.edu.pl.

173. The 2015 Ageing Report, http://ec.europa.eu/economy_finance/publications/
european_ economy/2014/pdf/ee8_en.pdf.

174. Thomas R. R. (1991), The concept of managing diversity, “The Bureaucrat”
4(20)/1991.

175. Trompenaars E, Hampden-Turner C. (2005), Zarzgdzanie personelem w organi-
zacjach zroznicowanych kulturowo, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw.

176. United Nations, Department of Economic and Social Affairs, Population
Division (2015), World Population Prospects: The 2015 Revision, Key Findings
and Advance Tables. Working Paper No. ESA/P/WP.241.

177. Urbaniak B., Gladzicka-Janowska A., Zyra J., Kaliszczak L., Piekutowska A.,
Rollnik-Sadowska E., Sobolewska-Poniedziatek E., Niewiadomska A., Gagacka
M. (2015), Socjoekonomika starzenia si¢ wspotczesnych spoteczeristw, CeDeWu,
Warszawa.

178. Urbaniak B., Wieczorek I. (2007), Zarzgdzanie wiekiem pracownikéw [w:]
Pracownicy 45+ w naszej firmie, B. Urbaniak(red.), UNDP, Warszawa.

179. Uttal B. (1983), The Corporate Culture Vultures, ,Fortune”.

180. Walczak W., Zarzgdzanie réznorodnoscig jako podstawa budowania potenc-
jatu kapitatu ludzkiego organizacji, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/
numer/40/id/840.

117



181. Waligdrska M., Witkowski J. (2014), Przysztos¢ demograficzna Polski do roku
2050 (w $wietle najnowszej prognozy demograficznej) [w): Strzelecki Z., Kow-
alczyk E. (red.), Przemiany ludnosciowe w Polsce. Przysztos¢ demograficzna,
Rzgdowa Rada Ludno$ciowa, Warszawa.

182. Walker A. (2005), Growing older. Understanding quality of life in old age, Open
University Press, England.

183. Walker A. (2005), The emergence of age management in Europe, International
Journal of Organizational Behaviour, Volume 10 (1).

184.Wang M. (2012), The Oxford Handbook of Retirement, Oxford University
Press.

185. Wieczorowska-Tobis K., Mossakowska M., Bledowski P. (2014), Medizinische,
psychologische, soziologische und dkonomische Aspekte des Alterwerdens von
Menschen in Polen - das Projekt PolSenior, [w]: Buchen T., Jajesniak-Quast
D., Keck-Szajbel M., Kowalski K.K. (red.), Demographischer Wandel in Polen,
Deutschland und Europa. Geschichte, Verflechtungen und neue Forschungspers-
pektiven, Interdisciplinary Polish Studies 2, Berlin.

186. Wisniewski Z. (red.) (2009), Zarzgdzanie wiekiem w organizacjach wobec
proceséw starzenia sig, , Dom Organizatora TNOIiK, Torun.

187. www.diversityindex.pl/.

188. Wzigtek- Stasko A. (2012), Diversity Management- Narzedzia skutecznego
motywowania pracownikow, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa.

189. Zarzadzanie wiekiem. Podrecznik dla dzialéw HR. ,Innowacyjny model ko-
operacji dla rozwoju aktywnosci zawodowej pracownic powyzej 50. roku zycia”,
Wydanie I, Lublin, lipiec 2013, pdf.

190. Zawadzki K. (2009), Zarzgdzanie wiekiem w organizacjach gospodarczych,
[w:] Zarzgdzanie wiekiem w organizacjach wobec procesow starzenia sig, pod
red. Z. Wisniewskiego, Dom Organizatora TNOIK, Torun.

191. Zelek S. (2014), Kandydaci z innej bajki. Pokolenie Z na rynku pracy, Kompen-
dium HR.

192.Zimnoch K. (2008), Problem ludnosciowy w teorii ekonomii i w praktyce
polityki spoteczno-gospodarczej, Ekonomia i Zarzadzanie, Zeszyt 11, Zeszyty
Naukowe Politechniki Biatostockiej, Bialtystok.

193. Zimnoch K. (2013), Wymywanie zasoboéw barierg rozwoju regionéw peryfery-
jnych (na przyktadzie wojewoédztwa podlaskiego),” Ekonomia i Zarzadzanie’, T5,
nr 3.

194. Zidtkowska B. (2013), Zarzqdzanie procesami tworzenia wartosci w przed-
sigbiorstwie. Perspektywa wirtualizacji, Wydawnictwo Politechniki Czesto-
chowskiej, Czestochowa.

118



Spis rysunkéw

Rysunek 1.1. Mediana wieku i przyrost naturalny wedtug wojewddztw.

SEAN 10 2014 TOKvvoeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeee st st st savesate st esaeestessesnees

Rysunek 1.2. Wspélczynnik obcigzenia osobami w wieku 65+ i catkowity

wedtug wojewddztw. Stan na 2014 10K...........ccveecuveneccnnicinriccneacs
Rysunek 2.1. Wymiary r6Zn0or0dnosci............cuccvnicecurinicueniccereinicnenenans

Rysunek 2.2. Sekwencja etapéw postepowania z réznorodnoscig .................

Rysunek 2.3. Klasyfikacja organizacji w zaleznosci od reakcji

7

U TOZTOTOANOSE eoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et eeat e et eereeeresereseneeeseesseesssesseesaeens

Rysunek 3.1. Dziatania poszczegolnych grup interesariuszy w zakresie

ZArZGAZania WIieKIeM..........c.couvuvuvueueuiieieirieeetes ettt

Rysunek 3.2. Efekty wdrozenia strategii informacyjnej w przedsigbiorstwie
Rysunek 3.3. Uwarunkowana tworzenia strategii zarzgdzania wiekiem

W PrZedSiDIOTSEWIE. ..o
Rysunek 4.1. Wymiary ROZNOTOANOSCI .........c.covvvucuviricciriicieiricicieicean
Rysunek 4.2. Trzy podstawowe wymiary r0Znorodnosci ...............cceeeveenee.

Rysunek 4.3. Przestrzenie/obszary zarzgdzania wiekiem w organizacji ......

Rysunek 5. 1. Wskaznik obcigzenia demograficznego w UE 28 NATS 3 na

01.01.2013 (96) ceevveeeieeiiieieieieieieieieieiseis ettt

119



Spis tabel

Tabela 1.1. Prognoza ludnosci na swiecie i wedtug kontynentow
(WATTANE TCATUIIL) ..ottt srs e e sresrsers e nae e 12

Tabela 1.2. Dziesig¢ najstarszych demograficznie krajow swiata. Prognoza
na lata 2015, 2030 5 2050 .......ccoueueueeneniririeieieirenieieieieietntsese ettt 13

Tabela 1.3. Rozktad procentowy ludnosci wedtug biologicznych grup wieku
w wybranych krajach europejskich w latach 2015, 2050 i 2100 (wariant

THCATUIIL) .ottt ettt ettt ettt s et e s te e st st e stesas e st e besaesresnsenseses 14
Tabela 1.4. Wspotczynnik obcigzenia demograficznego w Polsce w latach

2014-2050. Stan i PrOGROZA ......ccovvviveviciiiiriiniiisieiciiinisse e 15
Tabela 1.5. Prognoza ludnosci wedtug wojewddztw (w tys.).

Stan 11a 31.12.2013 ... 16
Tabela 1.6. Prognoza zmian stanéw ludnosci wedtug wojewddztw

i ekonomicznych grup Wiekih ..........c.ccccueueuvuvevirinininiiiciccieieieeeee e 19
Tabela 2.1. Argumenty przemawiajqgce za kierowaniem réznorodnoscig .............. 33

Tabela 2.2. Zestawienie koncepcji zarzgdzania roznorodnosciq i koncepcji
FOWHYCH SZAMS ..o 39

Tabela 4.1. Wybrane korzysci oraz koszty wynikajgce z zarzqdzania wiekiem.....67

Tabela 4.2. Pig¢ kategorii programéw i dziatan wspierajgcych réznorodnos¢

oraz ich wplyw na procesy psychologiczne i wydajnos¢ wynikow....................... 76
Tabela 5.1. Chronologia efektow starzenia si¢ w gospodarce UE................cocuc.c.c. 85
Tabela 5.2. Struktura swiadczen emerytalnych wyptacanych przez ZUS ............. 97

120



Spis wykresow

Wykres 4.1. Aktualny i prognozowany odsetek pracownikow z poszczegélnych
Generacji w przedziatach 10-1etnich..............coveveveiiccccieieinreeeeccccaes 68

121






	Wstęp 
	1.	Przemiany demograficzne jako czynnik wyzwalający proces zarządzania wiekiem
	1.1.	Zmiany demograficzne w Polsce na tle Europy
	1.2.	Regionalne zróżnicowanie przemian demograficznych zachodzących w Polsce. Stan i prognozy
	1.3.	Zmiany współczesnego rynku pracy 
	1.4.	Zarządzanie wiekiem jako instrument adaptacji przedsiębiorstw do zmian demograficznych

	2.	Zarządzanie wiekiem jako element zarzadzania różnorodnością kapitału ludzkiego w organizacji
	2.1.	Globalny kontekst zainteresowania różnorodnością
	2.2.	Różnorodność i jej wymiary 
	2.3.	Różnorodność w organizacji
	2.3.1.	Ambiwalentność różnorodności w organizacji
	2.3.2.	Różnorodność jako ważny zasób strategiczny
	2.3.3.	Różnorodność jako źródło wiedzy w organizacji 

	2.4.	Miejsce różnorodności w zarządzaniu zasobami ludzkimi
	2.4.1.	Podwaliny zarządzania różnorodnością w organizacjach
	2.4.2.	Koncepcja równych szans a zarządzanie różnorodnością 
	2.4.3.	Podejścia organizacji do różnorodności pracowników


	3.		Rola ustanawiania celów i kształtowania strategii zarządzania wiekiem w organizacji gospodarczej a osiąganie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa
	Wprowadzenie 
	3.1.	Cele przedsiębiorstwa a zarządzanie wiekiem 
	3.2.	Strategia zarządzania wiekiem a konkurencyjność przedsiębiorstwa
	3.3.	Obszary zarządzania wiekiem w przedsiębiorstwie

	4.	Zarządzanie zespołami zróżnicowanymi wiekowo
	4.1.	Idea Diversity management w Polsce i na świecie
	4.2.	Zarządzanie wiekiem w organizacjach 
	4.3.	Pokolenia na rynku pracy 
	4.4.	Wybrane aspekty zarządzania zespołami zróżnicowanymi wiekowo
	4.4.1.	Budowanie zespołów pracowniczych
	4.4.2.	Komunikacja w zespołach zróżnicowanych wiekowo

	4.5.	Dobre praktyki zarządzania wiekiem
	4.5.1.	Nokia Siemens Networks
	4.5.2.	DSM z Holandii


	5.	Makroekonomiczne uwarunkowania zarządzania wiekiem
	5.1.	Regionalny aspekt starzenia się
	5.2.	Silver economy – innowacja i strategia rozwoju regionalnego
	5.3.	Zasoby regionu warunkujące rozwój silver economy
	5.4.	Imigracja wymuszana przez ageing
	5.5.	Gospodarka senioralna w Japonii. Globalne starzenie się

	Bibliografia
	Spis rysunków
	Spis tabel
	Spis wykresów
	Rysunek 1.1. Mediana wieku i przyrost naturalny według województw. Stan na 2014 rok
	Rysunek 1.2. Współczynnik obciążenia osobami w wieku 65+ i całkowity według województw. Stan na 2014 rok
	Rysunek 2.1. Wymiary różnorodności
	Rysunek 2.2. Sekwencja etapów postępowania z różnorodnością
	Rysunek 2.3. Klasyfikacja organizacji w zależności od reakcji na różnorodność
	Rysunek 3.1. Działania poszczególnych grup interesariuszy w zakresie zarządzania wiekiem
	Rysunek 3.2. Efekty wdrożenia strategii informacyjnej w przedsiębiorstwie
	Rysunek 3.3. Uwarunkowana tworzenia strategii zarządzania wiekiem w przedsiębiorstwie
	Rysunek 4.1. Wymiary Różnorodności
	Rysunek 4.2. Trzy podstawowe wymiary różnorodności
	Rysunek 4.3. Przestrzenie/obszary zarządzania wiekiem w organizacji
	Rysunek 5. 1. Wskaźnik obciążenia demograficznego w UE 28 NATS 3 na 01.01.2013 (%)

	Tabela 1.1. Prognoza ludności na świecie i według kontynentów (wariant medium)
	Tabela 1.2. Dziesięć najstarszych demograficznie krajów świata. Prognoza na lata 2015, 2030 i 2050
	Tabela 1.3. Rozkład procentowy ludności według biologicznych grup wieku w wybranych krajach europejskich w latach 2015, 2050 i 2100 (wariant medium)
	Tabela 1.4. Współczynnik obciążenia demograficznego w Polsce latach 2014-2050. Stan i prognoza
	Tabela 1.5. Prognoza ludności według województw (w tys.). Stan na 31.12.2013
	Tabela 1.6. Prognoza zmian stanów ludności według województw i ekonomicznych grup wieku
	Tabela 2.1. Argumenty przemawiające za kierowaniem różnorodnością
	Tabela 2.2. Zestawienie koncepcji zarządzania różnorodnością i koncepcji równych szans
	Tabela 4.1. Wybrane korzyści oraz koszty wynikające z zarządzania wiekiem
	Tabela 4.2. Pięć kategorii programów i działań wspierających różnorodność oraz ich wpływ na procesy psychologiczne i wydajność wyników
	Tabela 5.1. Chronologia efektów starzenia się w gospodarce UE
	Tabela 5.2. Struktura świadczeń emerytalnych wypłacanych przez ZUS

