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Streszczenie: Artykut dotyka waznego dla wspotczesnych organizacji zagadnienia -
zarzadzania dojrzatymi pracownikami. W tekscie dokonano charakterystyki najwaz-
niejszych zmian w zarzadzaniu zachodzacych w sektorze publicznym w Polsce. Opis
ten poprzedzony zostal rozwazaniami teoretycznymi na temat zarzgdzania wiekiem.
Zasadnicza cze$¢ artykutu stanowi prezentacje wynikow badan na temat zarzadza-
nia wiekiem w sektorze publicznym i niepublicznym w Polsce, ktére odbyty sie w latach
2011-2015. Byty one oparte na triangulacji metod badawczych i zrédet pozyskiwania
danych. Najwazniejsze rezultaty tréjfazowe;j eksploracji dotycza: stosowanych narzedzi
zarzadzania wiekiem, metod zatrzymywania wiedzy w organizacjach, procesu szko-
len, przydzielania zadan i pracy w miedzygeneracyjnych zespotach. Wnioskowanie
zostalo podparte dyskusja z innymi rezultatami badan krajowych i zagranicznych.
Generalna konstatacja wyplywajaca z badan méwi, ze zarzadzanie wiekiem w polskim
sektorze publicznym nie rézni si¢ istotnie od uprawianego w sektorze niepublicznym.

Stowa kluczowe: dojrzaly pracownik, administracja publiczna, zarzadzanie wiekiem,
strategia zarzadzania wiekiem, miedzygeneracyjny transfer wiedzy.

Klasyfikacja JEL: H, D21, J1,J5, L2, L3, M12.

AGE MANAGEMENT IN THE PUBLIC SECTOR -
INTERGENERATIONAL LEARNING STRATEGY

Abstract: The article deals with the management of older workers, a critical issue in
present-day organisations. A theoretical discussion of age management practices is
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followed by a description of the major changes in management practices taking place
in the public sector in Poland.

The main part of the article presents the results of a study in age management in
the public and non-public sectors in Poland, which was conducted from 2011 to 2015
using the triangulation of research methods and data sources. The most important
findings of the three-step research process concern the use of age management tools,
the knowledge-retention methods applied in organisations, the training process, and
the assignment of tasks and work within intergenerational teams. The inference pro-
cess is enhanced by the results of other domestic and international studies.

The general conclusion derived from the study is that the public sector and non-public
sector is not significantly different in terms of the age management practices they use.

Keywords: older worker, public administration, age management, strategy of age
management, intergenerational knowledge transfer.

Wstep

W otoczeniu organizacji zachodzi szereg zmian, w tym starzenie si¢ spote-
czenstwa. Zjawisko to, z uwagi na swéj charakter, nazywane bywa demogra-
ficznym tsunami'. Nastepstwa tego procesu obejmuja juz duzg liczbe firm,
a w przysztosci obejma jeszcze wigkszg. Celem artykulu jest scharakteryzo-
wanie zarzadzania wiekiem (age management) w sektorze publicznym oraz
sprecyzowanie, na czym polega realizacja jednej z jego strategii — strategii
nauki miedzypokoleniowej. Chociaz zagadnienie zarzadzania wiekiem w roz-
norodnych organizacjach w ostatnich kilku latach zyskalo range jednego
z gléwnych tematéw w publikacjach z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
czy polityki spolecznej, to caly czas rysuje si¢ konieczno$¢ jego analizowania
dla nakreslenia kierunkéw ewentualnych zmian i przysztych usprawnien.

1. Zarzadzanie wiekiem - rozwazania teoretyczne

Zarzadzanie wiekiem jest stosunkowo nowym zagadnieniem, ktére w litera-
turze zagranicznej pojawilo sie niecate dwadziescia lat temu, a w pismienni-
ctwie polskim zagoscilo kilka lat wstecz. Przeglad polsko - i anglojezycznej
literatury pozwala na konstatacje, ze termin ,,zarzadzanie wiekiem” moze sie

! Wystapienie profesora Kena Dychwalda, ICAA Conference 2013: Transforming ideas
into action, International Council on Active Aging (ICAA), San Diego, Stany Zjednoczone,
listopad 2013.
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odnosi¢ do réznych wymiaréw zarzadzania zasobami ludzkimi w ramach

organizacji, z wyraznym naciskiem na starzenie si¢ [Walker 1997], ale takze

moze nawigzywac do polityki lub rokowan zbiorowych [Walker 2005, s. 685].

Oba ujecia wpisuja sie w syntetyzujacy poglad, ze:

- zarzadzanie wiekiem zostalo utworzone w celu opisu strumienia inter-
wengcji i strategii,

- zarzadzanie wiekiem moze si¢ odbywac¢ na réznych poziomach - indywi-
dualnym, przedsiebiorstwa lub rynku pracy,

- zarzadzanie wiekiem wymaga multidyscyplinarnego podejscia, integruja-

cego wiele dyscyplin i obszaréw [Managing 2007, s. 5].

W zgodzie z powyzszym, jednak bardziej kompleksowo zarzadzanie wie-
kiem ujmuje J. Ilmarinen, prezentujac je jako element zarzadzania strategicz-
nego, bedacy w $cistym zwiazku ze strategia firmy. Fundament procesu stanowi
$wiadomo§¢ wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem wiekiem. Swiadomo$¢ ta
wplywa na strategie i wizje organizacji, a ponadto jej uszczegélowienie i uza-
sadnienie zarazem - na strategie personalng. Organizacja, majac dobrang
sytuacyjnie wizje zarzadzania wiekiem, konstruuje programy i dobiera narze-
dzia, za$ rezultatem procesu jest efektywne zarzadzanie wiekiem [Ilmarinen
2005, 5.235; Kolodziejczyk-Olczak, 2014a, s. 38].

2. Zarzadzanie wiekiem w administracji publicznej

Zarzadzanie pracownikami dojrzatymi” powinno uwzglednia¢ specyfike orga-
nizacji, podobnie jak inne czynniki otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego.
Takim specyficznym sektorem jest administracja publiczna w Polsce, podda-
wana od wielu lat rozleglym reformom [Kotodziejczyk-Olczak 2012, s. 121].
Zarzadzanie publiczne mozna rozumie¢ jako zmiany nie tylko w obszarze
strategicznym (okreslenie wizji, misji, celéw rozwojowych), struktur organiza-
cyjnych i proceséw (zmiany proceduralne), ale takze w kulturze organizacji pub-
licznej. W wyniku reform ,,powstata organiczna calos¢, ktéra jest jednoczesnie
strukturg wewnetrznie zréznicowang” [Bartkowiak 2008, s. 39 ]. Zarzadzanie
publiczne, wzorujac si¢ na doswiadczeniach sektora prywatnego, gtéwnie w za-
kresie organizacji struktur i proceséw, coraz czgsciej akcentuje ekonomiczne
aspekty prowadzonej dzialalnosci i skutecznos¢ organizacji publicznej. Zgodnie
ze wspOdlczesnymi koncepcjami zarzadzania publicznego, z ktorych za najwaz-
niejsze uwaza sie: nowe publiczne zarzadzanie (new public management - NPM),

2 7 : . . . : . . . . . s
OkreSlenie zarzadzanie pracownikami dojrzatymi bedzie uzywane zamiennie z terminem
zarzgdzanie wiekiem.
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zarzadzanie przedsiebiorcze (entrepreneurial government - EG), zarzadzanie
menedzerskie (managerialism — M) oraz administracje¢ publiczng opartg na
rynku (market-based public administration - MBPA), administracja publiczna
powinna wykorzystywa¢ doswiadczenia wynikajace z zarzadzania w sektorze
prywatnym [Zaleski 2006]. Dominujacym nurtem jest przy tym NPM [Gralak
2008]. Koncepcja ta postuluje zorientowany rynkowo, kompleksowy system
przeobrazen administracji publicznej w kierunku organizacji dzialajacej zgod-
nie z rachunkiem ekonomicznym i efektywnos$ciowym. Orientacja rynkowa
dodatkowo uzupelniona zostala przez podejscie menedzerskie zaktadajace
optymalizacje i racjonalizacje [Kiezun 2005]. Podnosi si¢ rdowniez koniecznos¢
zmiany kultury organizacyjnej, wzrost aktywnosci dziatania i innowacyjnosci
administracji publicznej, a co za tym idzie — wzrost zadowolenia klientow
administracji i sektora publicznego, wigksze zaangazowanie obywateli w Zycie
publiczne [Mazur 2004]. NPM zaklada dgzenie do upodobnienia sektora pub-
licznego do prywatnego [Przywojska 2012], a rozwdj instytucjonalny wynika
z checi sprostania rosngcym oczekiwaniom spotecznym w zakresie sprawnosci
i jako$ci dziatania urzedéw, poszukiwania nowoczesnych narzedzi zarzadza-
nia, dajacych mozliwo$¢ dostosowania zakresu ustug publicznych do potrzeb
obywateli i mozliwosci finansowych urzedu oraz doptyw wiedzy z zakresu za-
rzadzania publicznego. Integralnym elementem tych zmian jest transformacja
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Analizujac ZZL w sektorze publicznym,
mozna zauwazy¢ dualizm. Z jednej strony ZZL w sektorze publicznym upo-
dabnia si¢ do polityki, strategii i instrumentéw sektora niepublicznego zgodnie
zNPM, z drugiej zas wzbogaca si¢ 0 nowe instrumenty stuzace realizacji powo-
tania - stuzby obywatelom poprzez kreowanie srodowiska odpowiedzialnego
spofecznie, etycznego, wypelnigjacego misje instytucji (rysunek 1).

spoteczna odpowiedzialnos$¢ /_/‘
biznesu €

etyka
wizerunek zewnetrzny
i wewnetrzny
Z7L niepubliczne
w kierunku publicznego

Z71 publiczne
w kierunku niepublicznego
tworzenie strategii
budzet zadaniowy
zasady EQF
diugookresowe podejscie
do problematyki ZZL

Rysunek 1. Dualizm ZZL w administracji publicznej
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W tym ujeciu ewolucja w kierunku wdrazania rozwiazan publicznego ZZL
moze skutkowa¢ wdrazaniem takich narzedzi, jak: etyczne kodesky pracowni-
cze, wolontariat pracowniczy, programy WLB, badanie postaw pracowniczych
i szerzej — stosowanie instrumentéw doskonalgcych komunikacje wewnetrzna.
Z kolei metamorfoza mechanizméw ZZL w kierunku niepublicznego moze
zaklada¢ wykorzystywanie zarzadzania przez cele oraz efektywnosciowych
systemow wynagrodzen z rozudowanym premiowaniem, ewaluacjg dzia-
talnosci i oceng pracownikéw. Dlatego wazne jest podjecie proby analizy
i oceny, jak na tle tych przeobrazen, wyzwan i zmian prezentuje sie polska
administarcja publiczna. Analiza z wykorzystaniem wynikéw badan zostanie
podjeta w dalszej czesci artykutu.

3. Zarzadzanie wiekiem w sektorze publicznym w swietle
badan

Na potrzeby niniejszego artykulu oraz szerzej - rozpoznania specyfiki zarza-
dzania wiekiem w instytucjach publicznych przeprowadzona zostata wielo-
etapowa procedura badawcza (rysunek 2).

Etap I
ogdlnopolskie badanie pracodawcéw (CATI)
N =1011; 2011

Etap II
strategie zarzadzania wiekiem polskich pracodawcéw (metoda wskaznikowa)
N =928;2012

Etap III
wywiady poglebione z reprezentantami instytucji publicznych (IDI)
N = 25, wojewddztwo 16dzkie, 2015

Rysunek 2. Etapy procedury badawczej

I etap diagnozy stosowanego przez polskich pracodawcéw zarzadzania
wiekiem wykonany zostal w projekcie ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy
dla 0s6b 50+, na reprezentatywnej probie polskich pracodawcéw.

3 Autorka opracowania w latach 2010-2013 penita funkcje kierownika ds. koordynacji dzia-
tan UL. ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla osob 50+” to projekt systemowy, realizowany
dla Ministerstwa Pracy i Polityki Spolecznej. Najwazniejsze rezultaty projektu zostaty wykorzy-
stane do rewitalizacji programu rzagdowego ,,Solidarnos¢ Pokolert’, przeprowadzonego w 2013 r.
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3.1. Diagnoza zarzadzania wiekiem w sektorze publicznym
w Swietle badan

Poszczegdlne instrumenty zarzadzania wiekiem pomagaja stworzy¢ srodowi-
sko, w ktédrym wszyscy pracownicy s3 w stanie wykorzysta¢ swdj potencjal,
nie bedac w gorszej sytuacji ze wzgledu na wiek [Naegele i Walker 2006, s. 3].
Przeglad stosowanych w organizacjach publicznych i niepublicznych narzedzi
zarzadzania wiekiem przedstawia tabela 1. Pracodawcy byli pytani o korzy-
stanie z bogatego wachlarza narzedzi zarzadzania, poczawszy od planowania
zatrudnienia, réznorodnych form organizacji i czasu pracy, wynagradzanie
i motywowanie, az po zarzadzanie wiedzg.

Tabela 1. Stosowane przez polskich pracodawcéw narzedzia zarzadzania
wiekiem (w %, N = 1011)

, Sektor
Wyszczegodlnienie ?eg;_ Pub- | niepub-
liczny | liczny
Planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem wieku (p = 0,274) 12,6 6,7 12,8
Dobér form zatrudnienia z uwzglednieniem wieku (p = 0,125) | 16,5 7,2 16,8
Organizacja czasu pracy z uwzglednieniem wieku (p = 0,189) 14,2 6,7 14,5
Wynagradzanie za kompetencje (p = 0,291) 70,8 61,5 71,1
Wynagradzanie za indywidualne efekty pracy (p = 0,306) 73,5 | 66,7 73,7

Dobér zadan z uwzglednieniem zdolnosci psychofizycznych

pracownikéw (p = 0,236) 64,8 230 65,1

Kierowanie karierg pracownikéw tak, aby umozliwi¢ wymiane

do$wiadczen pracownikéw w réznym wieku (p = 0,784) 66,5 | 68.9 66.4

Metody szkolen zawierajace wymiang do$wiadczen, np. men-

43, 45,2 43,
toring, coaching (p = 0,873) 38 > 37

Prace w zespolach zréznicowanych wiekowo (p = 0,161) 60,0 72,5 59,6
Zarzadzanie wiedzg (p = 0,877) 63,8 63,6 63,8
Awanse oparte na starszenstwie (p = 0,873) 14,6 14,7 14,6
Dodatki stazowe do wynagrodzen (p = 0,000)* 26,6 85,4 24,7

Nie zwracamy uwagi na wiek - liczg si¢ efekty pracy (p =0,499) | 96,0 | 93,6 96,1

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci lub dokladnym tescie Fishera.
* Roznice istotne statystycznie (a = 0,05).

Zrédto: Na podstawie ilosciowego badania pracodawcéw.

Z danych zawartych w tabeli 1 wynika, ze polskich pracodawcéw sekto-
ra publicznego i niepublicznego nie roéznicuje istotnie wybor i stosowanie
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narzedzi zarzadzania wiekiem. W obrebie proby nieznacznie czg$ciej praco-
dawcy publiczni deklaruja: kierowanie karierg pracownikéw w celu umoz-
liwienia wymiany doswiadczen pracownikéw w réznym wieku, stosowanie
metod szkolen zakladajacych wymiane doswiadczen, prace w zespotach zréz-
nicowanych wiekowo oraz awanse oparte na starszenstwie. Jedynym istotnie
réznicujgcym instrumentem zarzadzania wiekiem sg dodatki stazowe do
wynagrodzen. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze w 85,4% stosuja je orga-
nizacje publiczne i okolo trzykrotnie rzadziej (jedynie 24,7%) — niepublicz-
ne. Generalnie dobdr instrumentéw zarzadzania wiekiem podyktowany jest
z pewnoscig $wiadomoscia korzysci uzyskanych przez przedsigbiorstwa z ich
stosowania i(lub) potencjalnych strat wynikajacych z zaniechania. Wsréd
nich bardzo czesto wymienia si¢ zapobiezenie utracie wiedzy cichej i jawnej
z organizacji wraz z odejsciem pracownikéw na emeryture oraz korzystanie
z potencjalu i duzej wiedzy dojrzalych pracownikéw. W ramach kreowanej
polityki personalnej moga by¢ wypracowywane metody zatrzymywania wie-
dzy w zwiazku z opuszczaniem organizacji przez pracownikow. Najczesciej
(63,3%) pracodawcy wykorzystuja dublowanie kompetencji oraz sporzadzanie
stosownej dokumentacji z wypetnionych zadan (56,3%). To ulatwienie zaste-
powalnosci pracownikow wystepuje istotnie czesciej w bardziej zbiurokratyzo-
wanym sektorze publicznym (odpowiednio 73,7% wobec 55,7%). Najrzadziej
stosowang metodg zatrzymywania wiedzy jest przygotowanie sukcesoréw dla
newralgicznych stanowisk (37,5%) (tabela 2). Te praktyke mozna oceni¢ jako
do$¢ zaawansowana.

Tabela 2. Metody zatrzymywania wiedzy w organizacji zwiazane
z odchodzeniem pracownikéw na emeryture (w %, N =1011)

Sektor

Ogo-

Wyszczegolnienie
¥ 8 lem

pub- | niepub-
liczny | liczny

Podzial obowiazkéw, ktory pozwala na wzajemne zastgpowa-

nie sie pracownikéw, czyli dublowanie kompetencji (p = 0,516) 63.3 68,1 63.1

Sporzadzanie dokumentacji z wypelnionych zadan, ktora
pozwala innym osobom zastapi¢ w razie potrzeby odchodza- | 56,3 73,7 55,7
cego pracownika (p = 0,041)*

System sztafetowy — rekrutacja nowego pracownika przed
zakonczeniem pracy osoby odchodzacej na emeryture 42,3 50,4 42,0
(p = 0,366)

Przygotowywanie sukcesoréw dla newralgicznych stanowisk
(p=0,712)

37,5 33,5 37,6
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cd. tabeli 2
Ot Sektor
Wyszczegdlnienie k:gr: pub- | niepub-

liczny | liczny

Utrzymywanie kontaktow z emerytami, posiadajacymi wiedze
ekspercka (p = 0,302)

Zatrudnianie w razie potrzeby oséb sposrod grupy emeryto-
wanych pracownikéw (p = 0,483)

44,2 52,1 43,9

49,9 43,6 50,1

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci lub dokladnym tescie Fishera.
* Roznice istotne statystycznie (a = 0,05).

Zrédlo: Na podstawie ilosciowego badania pracodawcéw.

Ogolny obraz wykorzystania metod zarzadzania wiedza do jej zatrzymania
W organizacji nie napawa optymizmem, gdyz okoto potowa polskich organi-
zacji nie deklaruje ich aplikowania w ogdle. Z pewnosciag wzrostowi znaczenia
zarzadzania wiekiem w organizacjach moga postuzy¢ budujace swiadomosé
kierownictwa i zmieniajace postawy pracownikow szkolenia. Czestotliwos¢
odbytych w ciggu ostanich pieciu lat szkolen pracownikéw w podziale na sek-
tory nie réznit asi¢ znaczaco. Pracodawcy rzadko lub bardzo rzadko oferowali
szkolenia wlasnym pracownikom (tabela 3).

Tabela 3. Tematyka szkolen pracownikéw odbytych w ciagu ostatnich pieciu lat
(W %, N =1011)

Sektor
Wyszczegodlnienie Ogélem | pub- | niepub-
liczny | liczny

Zarzgdzanie réznorodnoscig (p = 0,369) 13,9 20,0 13,7
Réwnowaga praca-zycie (p = 0,592) p Cdawcow awcow. wal- 8,8 5,1 9,0
snych prowadzenie szkolen nie mozna uzanac

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (p = 0,896) 6,8 5,2 6,9
Zarzadzanie wiekiem (p = 0,349) 2,7 1,6 2,8

p - prawdopodobienistwo w tescie niezaleznosci lub dokladnym tescie Fishera.
* Rdznice istotne statystycznie (a = 0,05).

Zrédlo: Na podstawie ilosciowego badania pracodawcow.

Sposrdd szkolen tematycznie powigzanych lub wprost dotyczacych zarza-
dzania wiekiem w polskich organizacjach najwiekszym zainteresowaniem
cieszylo si¢ zarzadzanie réznorodnoscia (w sektorze publicznym 20% wobec



Zarzadzanie wiekiem w sektorze publicznym — strategia nauki miedzypokoleniowej 93

13,7% w sektorze niepublicznym). Zarzadzanie wiekiem jako temat szkole-
nia nie cieszylo si¢ powodzeniem, prowadzilo je jedynie 2,8% pracodawcow
niepublicznych i tylko 1,6% publicznych.

Obiektywnie trzeba stwierdzic, ze szkolenia moga by¢ dla niektérych pra-
codawcow kosztowna inwestycja, dlatego szansg na zniwelowanie wysokosci
wydatkowanych srodkéw na szkolenia jest uczestnictwo w projektach wspot-
finansowanych ze §rodkéw Unii Europejskiej. W taki program zaangazowalo
sie znacznie wiecej podmiotéw publicznych (ponad 25%) niz niepublicznych
(ponad 6%), a roznice te sg istotne statystycznie. Prawdopodobnie praco-
dawcy z sektora niepublicznego ocenili poces pozyskania srodkéw jako zbyt
skomplikowany, wymagajacy duzego nakladu pracy i trudny w rozliczaniu.
Poza tym w latach 2007-2013 znaczny strumien $rodkow byl adresowany
wylacznie do sektora publicznego.

Za papierek lakmusowy filozofii zarzadzania wiekiem mozna uzna¢ po-
strzeganie starszych pracownikow przez kierownictwo, w tym postawy osob
dojrzatych wobec szkolen. Wéréd nieco ponad 40% pracodawcow panuje
poglad, ze starsi pracownicy tak samo chetnie jak pozostali uczestniczyli
w szkoleniach (sektor publiczny 67,2% wobec 40,8% w sektorze niepublicz-
nym). Jednoczes$nie wskazuje si¢ na wystepowanie pewnych oporéw (15,5%
sektor publiczny wobec 10,4% w niepublicznym) w uczestnictwie w procesie
szkolen (tabela 4).

Tabela 4. Zainteresowanie starszych pracownikéw udzialem w szkoleniach
(W %, N =1011)

Sektor (p = 0,021)*
Wyszczegblnienie Ogoélem | publicz- | niepub-
ny liczny

Tak, bardziej chetnie niz pozostali pracownicy 4.4 3,5 4.4
Tak, réwnie chetnie jak pozostali pracownicy 41,6 67,2 40,8
Tak, lecz z pewnymi oporami 10,5 15,5 10,4
Tak, ale jedynie jako szkoleniowcy, trenerzy, coache 0,0 1,2 0,0
Nie, ani jako uczestnicy, ani szkoleniowcy 12,6 4.4 12,8
Nie organizujemy szkolen oprocz obowigzkowych typu bhp | 30,9 8,3 31,6
Ogolem 100,0 100,0 100,0

p - prawdopodobienistwo w tescie niezaleznosci lub dokladnym tescie Fishera.
* Rdznice istotne statystycznie (a = 0,05).

Zrédto: Na podstawie ilosciowego badania pracodawcow.
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Pracodawcy publiczni nie dyskryminuja osob dojrzatych ani w roli uczest-
nikéw szkolen, ani w roli prowadzacych (4,4% wobec 12,8%). Abstrahujac
od réznic miedzy sektorami, niepokojace jest, ze co trzeci polski pracodawca
organizuje jedynie szkolenia obowiazkowe (!).

Jadng z bardziej efektywnych praktyk zarzadzania wiekiem jest taczenie
pracownikow w zespoly zréznicowane wiekowo. Blisko potowa pracodawcow
twierdzi, ze pracownikom dojrzalym jest obojetne, czy pracujg w jednoli-
tych, czy zréznicowanych pod wzgledem wieku zespotach. Za$ jedna trzecia
pracodawcow (30,7%) wskazuje na preferencje zrdznicowanego wiekowo
srodowiska pracy (tabela 5).

Tabela 5. Preferencje pracownikow dojrzalych dotyczace pracy w zespolach
(w %, N=1011)

Sektor (p = 0,841)

Odpowiedzi Ogétem | publicz- | niepub-

ny liczny
W zespolach jednolitych pod wzgledem wieku 12,9 9,9 13,0
W zespolach zréznicowanych pod wzgledem wieku 30,7 32,7 30,6
Jest im to obojetne 45,7 49,4 45,6
Trudno powiedzie¢ 10,7 8,0 10,8
Ogolem 100,0 100,0 100,0

p - prawdopodobienstwo w tescie niezaleznosci lub dokladnym tescie Fishera.
* Rdznice istotne statystycznie (a = 0,05).

Zrédto: Na podstawie ilosciowego badania pracodawcow.

W tym przypadku nie odnotowuje sie¢ istotnych réznic w podziale na
sektor publiczny i niepubliczny. Kolejnym aspektem tworzacym portret 0sob
starszych jest postepowanie pracodawcéw w trakcie przydzielania zadan.
Najwazniejszymi czynnikami, jakimi kierujg sie pracodawcy powierzajac
zadania pracownikom, s3: doswiadczenie w pracy o zblizonym charakterze
(71,9% wskazan) oraz rodzaj kwalifikacji bez wzgledu na wiek (71% wskazan).
Kolejnym kryterium jest efektywnos$¢ danego pracownika (42%). Jedynie 6,7%
kierownikéw rozpatruje wiek podwladnych, przydzielajac im zadania, przy
czym w sektorze publicznym jest to jedynie 1,9% (tabela 6).

Jako dominujace kryterium przydziatu zadan w pracy preferencje pracow-
nikéw wskazuje 24,9% organizacji sektora publicznego wobec 13,2% z sektora
niepublicznego. Pracodawcy w sektorze publicznym deklaruja wiec bardziej
partycypacyjny model zarzadzania.
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Tabela 6. Trzy najwazniejsze czynniki, ktore decyduja o powierzeniu zadania
pracownikowi (w %, N =1011)

Sektor
Wyszczegdlnienie Ogolem | publicz- | niepub-
ny liczny
Wiek pracownikéw 6,7 1,9 6,9
Rodzaj kwalifikacji, bez wzgledu na wiek 71,0 86,6 70,3
Preferencje pracownikow 13,8 249 13,3
Trudno$¢ zadan, wymagania stanowiska pracy 17,8 28,6 17,4
Efektywno$¢ (wydajnoé¢) pracy danego pracownika 42,0 45,0 41,8
Dos$wiadczenie w pracy o zblizonym charakterze 71,9 69,5 72,0
Inne 1,6 2,9 1,6

p - prawdopodobienistwo w tescie niezaleznosci lub doktadnym teécie Fishera.
* Rdznice istotne statystycznie (a = 0,05).

Zr6dto: Na podstawie badania pracodawcow.

Przedstawione w pierwszej czesci artykulu badanie miato charakter repre-
zentatywny dla polskich pracodawcéw. Wydaje sie, ze kontynuowanie badan
tematycznych, szczegélnie poglebione badania przeprowadzone na wigkszej
probie pracodawcow publicznych, moglyby postuzy¢ sformutowaniu wskazan
dotyczacych wdrazania zarzadzania wiekiem w sektorze publicznym w Polsce.

3.2 Proaktywne zarzadzanie wiekiem w sektorze publicznym -
strategia nauki miedzypokoleniowej

Do klasyfikowania strategii zarzadzania wiekiem polskich pracodawcow wy-
korzystana zostala analizowana na I etapie badan baza 1011 pracodawcow
projektu ,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+”. Na podstawie
jednego z pytan kwestionariusza wyodrebniono z niej organizacje tradycyjne
oraz oparte na wiedzy. Konkretyzacja badan opierala si¢ na koncepcji M.
Wallin i T. Hussiego, ktorzy sg autorami prawdopodobnie pierwszej typologii
strategii zarzadzania wiekiem [Wallin i Hussi 2011]. Typologia ta powstata
w 2011 r. jako rezultat analizy studiéw przypadku, tzw. najlepszych prak-
tyk zarzadzania wiekiem (136 opiséw) znajdujacych sie w bazie Eurofound.
W celu zbadania sposobow zarzadzania wiekiem wzgledem dwoch trajektorii:
poziom przygotowania organizacji i rola wieku w polityce HR, stworzono
pie¢ roznych typow strategii, nazwanych ,,rozwigzywanie problemu skapych
zasobow”, ,,obnizanie wymogow pracy’, ,wzmacnianie osobistych zasobow”,
»hauka miedzypokoleniowa” i ,,podejscie do przebiegu zycia” (rysunek 3).
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Typy strategii stanowig zasadniczo ukfad hierarchiczny, kolejne wyrastaja
z tego, jaka $wiadomos¢ wieku posiadano i jakie $rodki stosowano, co wskazuje
na liniowe dojrzewanie organizacji.

Strategie reaktywne Strategie proaktywne

I generacji Il generacji  III generacji

rozwigzywanie obnizanie wzmacnianie nauka podejscie
problemu Wymogow osobistych miedzy- do przebiegu
skapych zasobow pracy 7asobow pokoleniowa zycia

Rysunek 3. Typy strategii zarzadzania wiekiem

Zastosowane podejscie ograniczyto liczebno$¢ proby do 928 podmiotow,
jednak préoba nadal spelnia warunki reprezentatywnosci, wyniki moga by¢
zatem uogolniane na populacje pracodawcéw w Polsce [Kotodziejczyk-Olczak
2014a]. Typ obieranej strategii, a co za tym idzie zastosowane instrumen-
ty zarzadzania wiekiem, zalezg w duzej mierze od postrzegania dojrzalych
pracownikéw, ich kompetencji, zdrowia, kondycji oraz percepcji otoczenia
na tle zachodzacych zmian i rysujacych sie wyzwan. Badaniu strategii zarza-
dzania wiekiem polskich pracodawcéw stuzyl autorski wskaznik zarzadzania
wiekiem. Wskaznik syntetyczny byl zlozony ze wskaznikéw czastkowych,
dobranych dla poszczegdlnych typow strategii (tabela 7).

Tabela 7. Itemy wskaznika proaktywnego zarzadania wiekiem II generacji -
nauka miedzypokoleniowa (W2)

Lp. Itemy wskaznika proaktywnego zarzadzania wiekiem II generacji
Stosowanie metod zatrzymywania wiedzy w postaci kontaktow z emerytami posiada-
jacymi wiedze ekspercka - w zwigzku z odchodzeniem pracownikéw na emeryture

2 | Zatrudnianie os6b z uprawnieniami emerytalnymi z uwagi na ich unikalne kwalifikacje

1

Stosowanie metod szkolen uwzgledniajacych wymiane doswiadczen: mentoring, co-
aching

Stosowanie pracy w zespolach zréznicowanych wiekowo

Stosowanie zarzgdzania wiedzg

Stosowanie dublowania kompetencji

Udzial w programie UE

Stosowanie systemu sztafetowego

Propozycja pozostania w pracy skierowana do osoby z uprawnieniami emerytalnymi,
aby pracownik ten mégl uczy¢ innych

(e N Ko N &) [ -

10 | Przygotowywanie sukcesoréw
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cd. tabeli 7

Lp. Itemy wskaznika proaktywnego zarzadzania wiekiem II generacji

11 | Sporzadzanie dokumentacji jako metoda zatrzymywania wiedzy w organizacji

12 | Realizowanie szkolen z zarzadzania wiekiem

Wykazywanie zainteresowania udzialem w szkoleniach ze strony starszych pracownikéw,

13 . .
ale w roli treneréw

Podstawsy tej strategii jest zalozenie, ze starzenie si¢ to szansa. Organizaje
uwzglednialy produktywne starzenie si¢ pracownikéw w swojej polityce, uzna-
jac i doceniajac umiejetnosci oraz doswiadczenie starszych pracownikéw. Po-
dejmowaly one dzialania pozwalajace wykorzysta¢ wiedze fachowa dojrzatych
pracownikow jako konsultantéw, koordynatorow, treneréw i mentoréw. Cho¢
srodki te miaty przede wszystkim zapewni¢ transfer know-how do mlodszych
pracownikéw, to role ekspertéw byty dla starszych pracownikéw réwnoczesnie
mniej wyczerpujace fizycznie. Ten sposob redukowania obcigzen w pracy
byl produktywny i wzajemnie satysfakcjonujacy, a jednocze$nie zwigkszat
skuteczno$¢ uczenia si¢. Warto tez zauwazy¢, ze wiedza nie przeplywata tylko
od starszych do mlodszych pracownikéw, lecz plyneta w obu kierunkach.
Praca doswiadczonych senioréw z miodszymi pracownikami pozwalata na
przekazywanie kunsztu zawodowego przez pracownikéw dojrzalych, a umie-
jetnosci informatycznych przez pracownikéw mlodszych. Stosowane $rodki
zarzadzania wiekiem miaty kreowac w organizacji pozytywne nastawienie do
wieku [Kolodziejczyk-Olczak 2014a, s. 192-193].

Strategia nauki miedzypokoleniowej obejmowata ponadto wyrazanie przez
firme uznania dla starszych pracownikéw i ich kompetencji oraz szkolenia dla
kierownictwa na tematy zwigzane ze starzeniem si¢ pracownikéw. Podejmo-
wano takze dzialania poprawiajace Srodowisko pracy oraz promujace zdrowie
i dobrostan zatrudnionych os6b. Waznym rozwigzaniem bylo zapewnienie
utrwalajacych kompetencje szkolen bez zadnych ograniczen wiekowych.
Korzystano takze z dziatan zwigzanych z naukg miedzypokoleniowsy, takich
jak mentoring, réwnolegle wykonywanie zadan i wykorzystanie starszych
pracownikéw jako treneréw wewnetrznych. Stosujace te strategie organi-
zacje uswiadamialy sobie zachodzace przemiany demograficzne i w pelni
rozumialy procesy starzenia sie, wywolujace zmiany fizyczne, psychologiczne
i spoteczne. Nie byly one jednak postrzegane jako nieunikniona degradacja,
ale raczej jako proces o bardzo zindywidualizowanym przebiegu, ktéry osta-
biajac niektére cechy, np. sile fizyczna, rekompensuje powstajace niedostatki
m.in. wysoka skutecznoscig dzialania umozliwiajacg pracownikom radzenie
sobie w pracy. Wykorzystywano i doceniano takze szczegélne umiejetnosci
starszych pracownikoéw, takie jak wiedza cicha, ktéra mozna zdoby¢ w wyniku
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diugoletniego doswiadczenia. To dynamiczne i pozytywne podejscie do sta-
rzenia si¢ pracownikéw pozwalalo instytucjom tworzy¢ srodowisko pracy
przyjazne starszym pracownikom. Umozliwialo to interakcje migdzypoko-
leniowg, korzystng dla starszych i mlodszych pracownikéw z uwagi na staly,
dwukierunkowy przeplyw wiedzy. Opisane powyzej podejscie do zarzadzania
wiekiem, ukierunkowane na zasoby pracownikéw, mozna uznac za zarzga-
dzanie wiekiem drugiej generacji. Strategia migdzypokoleniowego transferu
wiedzy stosowana byla takze istotnie cze¢sciej przez organizacje oparte na
wiedzy [Kotodziejczyk-Olczak 2014a, s. 213].

Wspomniana juz analiza strategii zarzadzania wiekiem za pomoca wskaz-
nika syntetycznego oraz wskaznikow czastkowych byta uzupelniona i pogte-
biona. W tym celu zbudowano wskaznik proaktywnego zarzadzania wiekiem,
przyjmujacy wartosci z przedziatu od zera do 41 pkt*. Analizujac subwskaznik
W2 (nauki migdzypokoleniowej), czestsze byly oceny z drugiej potowy ob-
szaru zmiennosci (rysunek 4).
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Rysunek 4. Rozklad subwskaznika czastkowego W2 proaktywnego zarzadzania
wiekiem (nauki miedzypokoleniowej) polskich organizacji

* W obrebie badanych pracodawcéw wartosci te lokowaly si¢ pomiedzy 1a 30 pkt. Potowa
pracodawcow osiggneta wskaznik na poziomie przynajmniej 12 pkt, a najwiecej (odpowiednio,
68 170 podmiotéw) — 12 lub 13 pkt.
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W przypadku przedstawianego wskaznika (W2) dotyczacego migdzypo-
koleniowego transferu wiedzy przewazaja podmioty z wyzsza od $redniej
oceng tego wymiaru zarzadzania wiekiem, ktdra to ksztaltuje si¢ na poziomie
5,49 pkt (przy dopuszczalnym maksimum 13 pkt). Nauka migdzypokolenio-
wa jest w wiekszym wymiarze stosowana w sektorze publicznym. Srednia
na poziomie 6,24 pkt oznacza, ze pracodawcy administracji samorzadowej
i rzagdowej, spotki skarbu panstwa i panstwowe osoby prawne stosujg ponad
sze$¢ sposrod uwzglednianych rozwigzan (tabela 7).

3.3. Strategia nauki miedzypokoleniowej - ocena z perspektywy
pracownikow sektora publicznego i niepublicznego

I1I etap badan wigzal si¢ z zamiarem poglebienia wczesniejszych, uzyskanych
w badaniach obserwacji. Badaniem z wykorzystaniem wywiadéw poglebio-
nych (IDI) objeto 25 stuchaczy studiéw podyplomowych. Wywiady miaty
miejsce w styczniu 2015 r. Inspiracje stanowily burzliwe i kontrowersyjne
dyskusje toczace sie w trakcie zaje¢’, w ktérych uczestniczyla duza grupa
stuchaczy wywodzacych sie z sektora publicznego (PU). Interlokutorzy wy-
powiadali sie na temat postrzegania potrzeby rozwoju pracownikéw przez
kierownictwo. Rozw6j pracownikow jest bardzo waznym elementem strategii
nauki migdzypokoleniowej. Podkreslano rézne aspekty, poczawszy od czyn-
nikéw lezacych na zewnatrz organizacji: ,wynika z deficytu specjalistow na
rynku pracy” (22 NPU) czy zmieniajacych sie przepiséw i koniecznosci aktu-
alizacji wiedzy: ,,(...) ciagle zmieniajacych si¢ przepiséw prawnych” (15 PU).
Wskazywane byly tez rozne podejscia do zasobdw ludzkich. Inwestowanie
w rozwoj nie musi by¢ niezbedne w sytuacji, gdy pracodawca ,,zatrudni osobe
ktora wiekiem, wyksztalceniem i do§wiadczeniem jest aktualnie potrzebna”
(1 PU), stosujac strategie sita w swoich poczynaniach rekrutacyjnych. Rozwdj
pracownikéw moze by¢ przez kierownictwo postrzegany bardzo praktycznie,
jako oparte na planowanym budzecie doskonalenie kompetencji pracowni-
czych, poniewaz ,,pracodawca posiada $rodki, ktére musi rozdysponowaé
i jest to na zasadzie kto chce, a nie na zasadzie pelnionych obowigzkow” (11
PU). Niewiele bylo pogladéw sceptycznych wobec koniecznosci realizowania
procesu rozwoju pracownikow.

> Autorka opracowania prowadzita zajecia ze studentami Studium Podyplomowego Audyt
i Kontrola Wewnetrzna w zakresie ,,Kompetencje menedzerskie i zarzadzanie zasobami pracy”
(Uniwersytet £6dzki) oraz blok ,,Motywowanie i wynagradzanie” ze studentami Studium
Podyplomowego Prawo pracy i introMBA (Spoleczna Akademia Nauk w Lodzi). Zajecia od-
bywaly si¢ w Lodzi, a uczestniczyli w nich stuchacze z catej Polski. W opisywanych badaniach
14 stuchaczy studiéw podyplomowych rekrutowalo si¢ z sektora publicznego.
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Kolejny z aspektow zaliczanych do startegii nauki miedzypokoleniowej,
planowanie sukcesji, moze generalnie usprawnia¢ procesy personalne, ale tak-
ze przyczyniac si¢ do zachowania wiedzy w organizacji. Respondenci byli do
tego zagadnienia do$¢ nieufnie nastawieni: ,,to jest drazliwy temat” (7 NPU),
stwierdzajac, ze sukcesorow ,,w ogole sie nie przygotowuje” (2 PU), ,, (...) nasi
pracownicy rzucani s3 na gleboka wod¢” (10 NPU), podnoszac atmosfere
konkurowania i rywalizacji miedzy uczestnikami organizacji. Padly stwierdze-
nia, ze proces przygotowania sukcesorow pozostaje elementem normalnego
zarzadzania: ,najczesciej sukcesorzy znaja juz proces, ktory obejmuja, okres
adaptacyjny trwa okolo miesigca” (8 NPU) albo selektywnego wybierania
nastepcow do objecia stanowisk: ,(...) stanowisko przejmuja z reguly osoby,
ktére sie wykazaly” (23 PU). To ,wykazanie si¢” mozna rozumie¢ w tym
przypadku pozytywnie, gdyz respondent opisywal w ten dwuznaczny sposob
duze doswiadczenie kandydatow w konkretnej instytucji.

Opisujac proces szkolen w zatrudniajacej ich instytucji, respondenci za-
znaczali, Ze ,,szkolenia tylko bezplatne, finansowane z UE. Pracownicy sami
muszg sobie szukac szkolen” (2 PU). Podloze decyzji szkoleniowych moze by¢
formalne: ,,Szkolenia odbywaja sie sukcesywnie, wraz ze zmiang przepisow
(...) szkolenia sg inicjowane przez merytorycznych pracownikéw i zatwier-
dzane przez kierownictwo” (21 PU), lezace poza dana placéwka ,,0 szkoleniu,
tematyce i ilosci 0s6b szkolonych decyduje jednostka nadrzedna, a nie sami
pracownicy” (11 PU). W niektérych przypadkach, w sferze szkolen da si¢ po-
nadto zaobserwowac przejawy partycypacji informacyjnej lub konsultacyjne;j.
Kierownictwo wlgcza pracownikéw w wybory odnoszace si¢ do tematyki czy
miejsca szkolenia ,,0 wyborze szkolenia decyduje kierownik referatu, czgsto
jednak pod wplywem sugestii pracownika (16PU), ,decyzje o szkoleniach
czesto podejmuje si¢ po przeprowadzeniu ankiety. Szkolenia sugeruja réwniez
trenerzy wewnetrzni. Szkolenia s3 przez nich bardzo czesto prowadzone. Przez
treneréw zewnetrznych sporadycznie” (25 NPU). Tym samym interlokutorzy
potwierdzili powigzanie poszczegélnych subproceséw personalnych.

W trakcie wywiadéw respondenci byli poproszeni o odniesienie si¢ do
badan ilo$ciowych (111l etapu), w ktérych uzyskano wynik, ze ,,sporzadzanie
dokumentacji z wypelnionych zadan, ktéra pozwala innym osobom zastgpic¢
w razie potrzeby odchodzacego pracownika” istotnie czesciej wystepuje w sek-
torze publicznym, niz niepublicznym. Odpowiadajac na pytanie, z czego moze
to wynika¢, przywolywali raczej wymogi otoczenia prawnego: ,,(...) trudnosci
procedur i zalozen prawnych” (8 NPU), ,wymagania wynikajace z przepiséw
prawa, narzucone przez kierownictwo, jednostki nadrzedne, ministerstwo” (20
PU), czy tez instytucjonalnych ,,z wprowadzonych procedur pracy pracownika
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w sektorze publicznym np. przy wydawaniu decyzji mamy okreslone konkret-
ne procedury, jakimi musimy si¢ postugiwac¢” (15 PU). Interlokutorzy wywo-
dzacy si¢ z sektora niepublicznego krytycznie ocenili proces planowania: ,,brak
organizacji i planéw dziatania” (10 NPU), ,,instytucje niepubliczne rzadziej
przykladaja wage do odgornego ustalania planéw dzialania na rézne sytuacje,
instytucje publiczne sg do tego bardziej zmuszone” (12 NPU).

Dodatkowo dostrzezono komplikacje wynikajaca ze specyfiki matych jed-
nostek: ,W duzych jednostkach tak, ale w malych jest to niemozliwe (jedna
ksiegowa, jeden kierownik, jedna sekretarka — obowigzki nie dubluja si¢, wiec nie
ma mozliwo$ci zastgpienia drugiej osoby w pelnym zakresie” (5 PU). Jak widac,
sektor publiczny dotyka problem koniecznosci wprowadzania awansu wiedzy
do praktyk ZZL. Uczestnicy badan odnosili si¢ do tego obszaru zarzadzania
wiedzg raczej niechetnie ,,By¢ moze wynika to z faktu wigkszej rotacji w sek-
torze niepublicznym niz publicznym (21 PU), czy tez ,,oszczgdnosci” (24 PU).

W przypadku opisywania potencjalnych korzysci wynikajacych z zarza-
dzania wiekiem w literaturze podkresla sie, ze motywem i zarazem korzyscig
jest dbalos¢ o zatrzymanie wiedzy w organizacji w aspekcie odchodzenia
pracownikow na emeryture. W organizacjach respondenci radza sobie poprzez
mechanizmy natury prawnej ,Zawierane s3 umowy o niekonkurencyjnosci po
zakonczeniu pracy” (17 NPU) albo nastepuje ,,(...) stopniowe przekazywanie
obowigzkéw lub wspolne wykonywanie zadan” (20 PU).

Z wynikéw badan ilosciowych i jakosciowych dotyczacych zarzadzania
wiekiem wérdd polskich pracodawcéw w zakresie jego instrumentarium wyni-
ka, ze podmioty publiczne nie réznig si¢ znaczaco od niepublicznych, jedynym
istotnie réznicujgcym instrumentem sg dodatki stazowe do wynagrodzen
(85,4% publiczne wobec 24,7% niepublicznych).

Analizujac metody zachowania wiedzy, organizacje réznicuje sporzadzanie
stosownej dokumentacji z wypelnionych zadan (odpowiednio 73,7% wobec
55,7%). Ma ono jednak raczej oficjalne, oparte na przepisach i formalnych
przestankach podloze. Generalnie motywacja stosowania proaktywnej stra-
tegii zarzadzania wiekiem opartej na nauce miedzypokoleniowej moze by¢
niepokojaca i niestety nieSwiadczaca o proaktywnym nastawieniu.

4. Inne wyniki badan i podsumowanie
Wspdlczesne organizacje staja w obliczu radzenia sobie z postepujacym zjawi-

skiem starzenia si¢ spoleczenstwa. Remedium na skutki starzenia sie i zarazem
waznym $rodkiem zapobiegawczym pojawiania si¢ strumienia negatywnych
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konsekwencji tego procesu jest zarzadzanie wiekiem, czyli ZZL dotyczace
dojrzalych pracownikéw. Jest ono przemyslanym, wspisanym w strategie,
kulture organizacyjng i strukture organizacji pakietem dzialan pozwalajacym
dojrzalym pracownikom nie znalez¢ sie w gorszej sytuacji ze wzgledu na wiek,
zgodnie z koncepcja cyklu zycia.

Polskie instytucje publiczne nie wyrdzniajg si¢, ani nie odstaja szczegolnie
od organizacji prywatnych. Badania prowadzone wérdd norweskich menedze-
réw publicznych dowodzg, ze bardzo niewielu z nich docenia mozliwosci orga-
nizowania pracy w sposdb dopasowany do potrzeb starszych pracownikow, ze
wzgledu na brak finanséw i zasobow ludzkich [Furunesa, Mykletuna i Solemb
2011, s. 1242]. Analizy opisywane w niniejszym artykule pokazaly, ze wérod
polskich pracodawcéow publicznych mniej popularne niz w organizacjach
prywatnych bylo organizowanie pracy z uwzglednieniem wieku, planowanie
zatrudnienia i dobér form zatrudnienia zwazajac na wiek (tabela 1).

Nalezy mie¢ nadzieje, zgadzajac si¢ z badaczami norweskimi, ze zmiany
w administracji publicznej moga stworzy¢ nowe perspektywy dla zarzadzania
wiekiem [Furunesa, Mykletuna i Solemb 2011, s. 1235].

Rekrutacja wrazliwa na wiek nie jest domeng polskich pracodawcéw pub-
licznych, chociaz nie méwi si¢ wprost o granicy wieku, jak ma to miejsce w do-
niesieniach rosyjskich. W niektérych zrodtach podaje sig, ze wiek kandydata
odgrywa istotna role w rekrutacji do pracy w organach panstwowych czy
strukturach rzagdowych. Zwraca si¢ uwage na posiadanie przez kandydata kon-
taktow w odpowiednich kregach, statusu i uznania. Ale ta osoba nie powinna
mie¢ wiecej niz czterdziesci pig¢ — piecdziesiat lat [Rusanova, 2014, s. 80-92].

Zauwazmy, Ze ze wzgledu na utomnosci pojawiajace sie wraz z wiekiem
skupienie na celu i motywacja do pracy starzejacych sie pracownikéw moga
przesuwac si¢ z prorozwojowych na zachowawcze i kontrolowanie straty, co
wplywa na przydatno$¢ pewnych praktyk HR dla tych oséb. Wraz z wiekiem
rozwojowe praktyki HR staja si¢ wazniejsze dla wynikow pracy i wydajnosci, ale
mniej wazne dla dobrostanu pracownikéw. W sumie, poniewaz znaczenie mo-
tywacji prorozwojowej maleje z wiekiem, starzejacy si¢ pracownicy przykladajg
mniejsza wage do rozwojowych praktyk HR. Jednocze$nie jednak starzejacy
sie pracownicy coraz bardziej potrzebuja rozwojowych praktyk HR, aby zwal-
czy¢ zwigzane z wiekiem poczucie zap6znienia i ograniczenia, a zwigzek tych
praktyk z wynikami pracy rosnie wraz z wiekiem [Kooij i in. 2013, s. 26-30].

Strategia nauki miedzypokoleniowej zawiera pakiet praktyk rozwojowych,
aich wplyw na wydajno$¢ ma nie tylko spoteczny, ale i ekonomiczny wymiar.
Niezaleznie od podtoza zauwazanych korzysci, zgodnie z zaprezentowang na
poczatku koncepcja efektywnego zarzadzania wiekiem u podstaw lezy jego
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wizja. Dlatego zalecane jest uwrazliwianie menedzeréw na kwestie wieku
i niwelowanie dyskryminacji w ich organizacjach. Szkolenia w tym zakresie
przeciwdzialajg utrwalaniu sie stereotypow i doskonalg zachowania, ale tez
powinny zapewnia¢ konkretne zalecenia dotyczace metod radzenia sobie
z wiekiem pracownikow [Kunze, Boehm i Bruch 2013, s. 435]. Wyzwaniem
bedzie przekonanie pracodawcow do zapewnienia mozliwosci pracy po przej-
$ciu na emeryture i dostosowanie praktyk do potrzeb i preferencji oséb po-
szukujacych takiego zatrudnienia [Armstrong-Stassen 2008, s. 49].

Powyzsze sformutowania dajg asumpt do rekomendowania strategicznego
podejscia do zarzadzania wiekiem, podpartego kompleksowym ujeciem korzy-
$ci, kreowaniem wartosci dla organizacji, ale tez dobrostanu dojrzatych os6b
[Kotodziejczyk-Olczak 2015]. Popularyzacja filozofii i wizji zarzadzania wie-
kiem wsrdd polskich pracodawcéw publicznych i niepublicznych, a w szcze-
golnosci wdrazanie proaktywnych strategii, zwlaszcza strategii uwzglednia-
jacych miedzygeneracyjny transfer wiedzy i cyklu zycia, moze si¢ przyczyni¢
do podniesienia efektywnosci szeroko rozumianego zarzadzania.
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