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ZARZADZANIE WIEKIEM W PROCESIE
BUDOWANIA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Wspotczesna gospodarka powszechnie juz zyskata miano ,,gospodarki opar-
tej na wiedzy”, a zatem jest to gospodarka, w ktorej ciagle wzrasta znaczenie kapitatu
intelektualnego. Kapitat ludzki staje si¢ podstawowym zroédlem przewagi konkurencyjnej,
gdyz pozostate sktadniki majatku przedsigbiorstwa jako mierzalne tatwiej poddaja si¢
standaryzacji i staja si¢ w petni porownywalne. Ludzie stanowia zatem wspodlczesnie naj-
wazniejszy zasOb strategiczny organizacji i decyduja o jej przewadze nad konkurencja.
Konsekwencja przejscia gospodarki §wiatowej od przemystowo-handlowej do informa-
tyczno-ustugowej wydaje si¢ by¢ zmiana tradycyjnego podejscia zasobowego na rzecz
myslenia strategicznego, nakazujacego dtugookresowe spojrzenie prorozwojowe. Celem
artykuhu jest zatem wykazanie, iz podstawg budowania przewagi konkurencyjnej wspot-
czesnych przedsigbiorstw stanowi kapital ludzki zr6znicowany pod wzgledem wiekowym.
W pierwszej czesci artykulu przedstawiono znaczenie budowania przewagi konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa w ujeciu teoretycznym. Druga cze$¢ tekstu zostata po§wigcona proce-
sowi zarzadzania wiekiem w celu przedstawienia ujecia definicyjnego. W ostatniej czesci
opracowania podjgto probe analizy dziatan w zakresie zarzadzania wiekiem, ktore moga
by¢ implikowane w przedsigbiorstwach w celu zwigkszenia ich przewagi konkurencyjnej
na rynku.

Stowa kluczowe: konkurencyjno$¢, przewaga konkurencyjna, wiek, zarzadzanie wiekiem.

JEL Classification: M12, M14, M54.

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu pojecie konkurencyjnosci jest wieloznaczne i r6z-
norodnie rozpatrywane. Narastajacy stopien skomplikowania dziatalnosci go-
spodarczej sktania do rozpatrywania konkurencyjnosci w kontekscie efektywno-
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$ci ekonomicznej, skuteczno$ci czy sprawnosci dzialania organizacji. Celem
artykulu jest wykazanie, iz podstawg¢ budowania przewagi konkurencyjnej
wspotczesnych przedsigbiorstw stanowi kapitat ludzki zréznicowany pod wzgle-
dem wiekowym.

Zasoby przedsicbiorstwa coraz czgSciej traktuje si¢ jako potencjatl strate-
giczny podmiotu oraz warunek jego rozwoju. Jednak szczegolng rolg w prowa-
dzeniu dziatalnoSci gospodarczej odgrywaja zasoby ludzkie (glownie wiedza
i kompetencje pracownikow, zdolnosci przywodcze kadry menedzerskiej) oraz
zasoby niematerialne (m.in. reputacja, kultura organizacyjna, prawa wilasnosci
intelektualnej, technologia, know-how) [Bak, Kulawczuk, Szcze$niak, 2006,
s. 33-36]. Zasoby te sa istotne w procesie budowania konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa czy tez dazenia do osiagnigcia trwatej przewagi konkurencyjnej na
rynku. Podejécie zasobowe jest koncepcja wewngtrzno-zewnetrzna, poniewaz po
pierwsze skupia si¢ na zasobach organizacji, a po drugie ocenia dzialania w oto-
czeniu przedsigbiorstwa. Zatem budowanie konkurencyjnosci podmiotu gospo-
darczego jest niewatpliwie zwiazane z koniecznoscig zidentyfikowania zasobow
w organizacji oraz odpowiedniego ich ksztaltowania. W prowadzonej dziatalno-
$ci duza role odgrywa alokacja zasobow w przedsigbiorstwie oraz ich rozwdj
pod katem kreowania kluczowych kompetencji. Rozwazanie opcji strategicz-
nych i wybor odpowiedniej strategii przez podmiot gospodarczy obliguje go do
konkretnego nastawienia na zarzadzanie swoimi zasobami w celu wzmocnienia
wyrozniajacych go zdolnosci czy kluczowych kompetencji. Dzigki temu mozna
wskaza¢ doktadna pozycjg¢ konkurencyjna przedsigbiorstwa na rynku i wprowa-
dza¢ takie dziatania, ktore wzmocnia jego konkurencyjno$¢ w dlugim okresie
[Rostanowska-Plichcinska, Jarosinski, 1996, s. 132-134].

Pracownicy moga by¢ zréznicowani pod wzgledem ptci, wieku, stanowiska,
wyksztalcenia czy przynalezno$ci zawodowej. Zarzadzanie wiekiem, dla skuteczno-
sci jego oddziatywania, powinno dotyczy¢ pracownikow w kazdym wieku, w calym
ich cyklu aktywno$ci zawodowej, gdyz na kazdym etapie pracownik ma inne po-
trzeby oraz mozliwosci. Zréznicowani wiekowo pracownicy sa czynnikiem budowy
przewagi konkurencyjnej matych i srednich przedsigbiorstw.

1. Budowanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa
Podstawg funkcjonowania kazdej organizacji stanowi dobrze sformutowana

strategia, ktorej kluczowym elementem jest dazenie do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej. We wspotczesnej literaturze terminy ,,.konkurencja” i ,,przewaga
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konkurencyjna” maja kilka alternatywnych definicji. Konkurencja moze by¢
rozumiana jako ,,arena”, na ktorej firmy rywalizuja o klienta. W jej sktad wcho-
dza przedsigbiorstwa dzialajace w danym sektorze, konkurenci, instytucje regu-
lujace funkcjonowanie firm itp. Przedsigbiorstwa, dazac do zwigkszania swojej
konkurencyjnos$ci, musza w coraz wigkszym zakresie nauczy¢ si¢ poszukiwania
efektywnych sposobdéw zarzadzania, nie tylko zasobami materialnymi, ale
przede wszystkim intelektualnymi, m.in. wiedza, umiej¢tnosciami i do§wiadcze-
niem. Te przedsigbiorstwa, ktore na podstawie posiadanych zasobow i umiejet-
nos$ci sa w stanie wykreowac i dostarczy¢ produkty zaspokajajace potrzeby
klientdow w sposob lepszy i bardziej efektywny od konkurentow, osiagaja prze-
wage konkurencyjng na wybranych przez siebie rynkach [Szymura-Tyc, 2002,
s. 7]. Wieloaspektowe postrzeganie konkurencyjnosci moze zaleze¢ od réznych
grup interesu. Przyktadowo dla klientéw konkurencyjno$¢ ogranicza si¢ do
atrakcyjnosci produktu czy ustugi, natomiast dla akcjonariuszy, dostawcoéw lub
zarzadzajacych obejmuje zazwyczaj ogo6t funkcjonowania przedsigbiorstwa
Z racji tego, ze sg oni zainteresowani sukcesem przedsigbiorstwa jako catosci
[Rzempata, 2007, s. 227]. Trzeba podkresli¢ rowniez fakt, Zze raz osiagnigta
przewaga konkurencyjna nie trwa dtugo. Z czasem przyjete sposoby funkcjono-
wania dajace przewage konkurencyjna traca na warto$ci i konieczne staje sig
weryfikowanie dotychczasowych rozwiazan. We wszystkich teoriach i modelach
dotyczacych konkurencyjnosci przedsigbiorstwa kluczowa role odgrywa wilasnie
przewaga konkurencyjna. Jak pisze M.E. Porter, jest ona ,,dusza wynikow firm na
konkurencyjnym rynku” [Porter, 1999, s. 14]. Jej podstawa jest poszukiwanie prze-
wagi konkurencyjnej w strukturze sektora, w ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo.
Porter jest autorem koncepcji pigciu sit konkurencji przedsigbiorstw zakladajacej, ze
w kazdym sektorze dziata pig¢ podstawowych czynnikow: sita przetargowa dostaw-
cow, sila przetargowa nabywcow, grozba pojawienia si¢ substytutéw, grozba poja-
wienia si¢ nowych konkurentow oraz rywalizacja miedzy konkurentami. Sily te
wyznaczaja nat¢zenie konkurencji w sektorze, natomiast przewaga konkurencyjna
wynika z pozycji, jaka posiada przedsigbiorstwo na tle sektora [Porter, 1999, s. 14].
Badacz wyrdznit rowniez trzy strategie, ktore moga by¢ przyjmowane przez organi-
zacje w celu budowania przewagi konkurencyjnej. Sa to: strategia zréznicowania
(przywodztwa jakosciowego), przywodztwa kosztowego i1 koncentracji. Na tej pod-
stawie stwierdzit, ze przewaga konkurencyjna moze by¢ budowana przez oferowa-
nie badz produktu unikatowego, ktdrego cecha wyrozniajaca jest wysoka jakosc,
a tym samym wysoka cena, badz produktu standardowego po nizszej cenie niz kon-
kurencja. Zasadne wydaje si¢ by¢ poszerzenie koncepcji Portera o znaczenie zaso-
bow przedsigbiorstwa i ich wptywu na budowanie przewagi konkurencyjnej [Porter,
1999, s. 14].
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W literaturze przedmiotu mozna napotka¢ jeszcze inne teorie i podejscia do
przewagi konkurencyjnej. Jedna z nich jest koncepcja oparta na zasobach i klu-
czowych kompetencjach (core competencies), ktorej autorami sa Gary Hamel
i Coimbatore Krishnarao Prahalad. W odr6znieniu od Portera podmiotem tego
podejscia jest przedsigbiorstwo, a nie sektor. Podstawe stanowia kluczowe kom-
petencje, ktore przez autorow sa definiowane jako umiejetnosci majace zasadni-
cze znaczenie dla rezultatéw przedsigbiorstwa [Hamel, Prahalad, 1990, s. 79].
Natomiast wedtug Davida J. Teece’a i Gary’ego P. Pisano [1994, s. 57] kluczowe
kompetencje sa okreslane jako zbidr ,ro6znorodnych umiejgtnos$ci, wprawy
i komplementarnych zasobdw, ktore tworza podstawe umozliwiajacq firmie
konkurowanie i osiaganie przewagi w konkretnym biznesie”. Posiadane kompe-
tencje, aby mogly stanowi¢ warto$¢ dla przedsigbiorstwa, musza by¢ m.in. trud-
ne do imitacji, rzadkie oraz niemozliwe do substytuowania przez inne zasoby.
Specyficzne i unikatowe zasoby i kompetencje tworza tzw. aktywa strategiczne,
dajace przedsigbiorstwom mozliwo$¢ uzyskania trwatej przewagi konkurencyj-
nej [Macias, 2008, s. 12]. Wedtug Jaya Barneya [1991, s. 99] zasoby strategiczne
powinny by¢: cenne (valuable), rzadkie (rare), trudne do imitacji (inimitable),
dobrze zorganizowane (well organized resources). Natomiast John Kay [1996,
s. 29] zauwaza, ze dlugookresowa przewaga konkurencyjna moze zosta¢ zbu-
dowana dzigki zdolnosciom wyrézniajacym, do ktorych zalicza:

o architekturg, czyli kontakty wewnatrz przedsigbiorstwa oraz relacje z jego
otoczeniem;

e reputacjg, stanowigca istotny instrument handlowy informujacy klienta
o firmie i produkcie;

e innowacje, mogace wyroznia¢ przedsigbiorstwo wsréd konkurentow, a tym
samym stanowiace zrodto przewagi konkurencyjne;.

Powyzsze zatozenia stanowia punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad pro-
blemem zarzadzania wiekiem jako narzedzia budowy przewagi konkurencyjne;j
przedsigbiorstwa.

2. Ujecie definicyjne zarzadzania wiekiem

Zjawiska demograficzne zachodzace w Europie, w tym réwniez w Polsce,
ktore juz wplywaja na rynek pracy, wywotaly temat zarzadzania wiekiem
w konteksécie koniecznosci wydluzenia aktywno$ci zawodowej obywateli oraz
czekajacych pracodawcoéw wyzwan zwiazanych ze zwigkszeniem zdolnosci do
pracy i produktywnosci starszych pracownikow wobec silnego spadku podazy
pracy [Giza-Poleszczuk i in., 2008, s. 23-25].
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»Zarzadzanie wiekiem” (ang. age management) mozna okresli¢ jako ,,roz-
norodne dziatania nalezace do obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, w tym
zwlaszcza do zarzadzania roznorodnos$cia, ktore pozwalaja na bardziej racjonal-
ne i efektywne wykorzystanie zasobow pracy dzigki temu, ze sa dostosowane do
potrzeb 1 mozliwosci pracownikow w roznym wieku” [Liwinski, Sztanderska,
2010, s. 4]

Wedlug A. Walkera [1997, s. 24] zarzadzanie wiekiem odnosi si¢ do: ,.(...)
roznych obszaréw, w ramach ktorych zarzadza si¢ zasobami ludzkimi wewnatrz
organizacji, z wyraznym naciskiem na ich starzenie si¢, a takze, bardziej ogolnie —
do ogodlnego zarzadzania procesem starzenia sig¢ pracownikéw poprzez polityke
panstwa lub negocjacje zbiorowe”.

Z przegladu krajowych publikacji wynika jednak, ze w problematyce ,,za-
rzadzania wiekiem” eksponuje si¢ kwestie zwigzane ze starszymi pracownikami,
a w zwiazku z tym wigcej uwagi poswigca si¢ dzialaniom ukierunkowanym na
wydhluzenie aktywnosci zawodowej osob 50+, a nawet 45+. Coraz liczniejsze
akcje sa kierowane zaréwno do pracodawcow, jak i pracownikdéw z tej grupy.
Prezentowane podejscie jest uzasadnione w kontekscie przedstawionych w tej
publikacji zachodzacych zmian demograficznych oraz zmian na rynku pracy
[Graniewska, red., 1999, s. 89].

Zarzadzanie wiekiem wykorzystuje narzedzia i instrumenty typowe dla za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ale biorac pod uwage zréznicowanie wieku pra-
cownikow. Nalezy zaznaczy¢, ze zarzadzanie wiekiem nie jest rGwnoznaczne
z polityka preferowania 0sob starszych, co byloby niezgodne z przepisami zaka-
zujacymi dyskryminacji ze wzgledu na wiek. Takiego rodzaju dyskryminacje
mozna okresli¢ stowem ageizm (ang. ageism) lub wiekizm. Pojecie to obejmuje
postawy oparte na stereotypach i uprzedzeniach odnoszacych si¢ do wieku danej
osoby lub grupy osob [Wozniak-Hasik, 2007, s. 35-36]. Psychologowie i socjo-
logowie sa zgodni, ze jednym z podstawowych obszaréw, w ktérych ludzie do-
$wiadczaja ageizmu, jest wlasnie rynek pracy, a zwlaszcza dostgp do zatrudnie-
nia. Pozostale przejawy ageizmu na polskim rynku pracy obejmuja m.in.
krzywdzace stereotypy dotyczace mozliwosci i umiejgtno$ci osob starszych,
pomijanie starszych pracownikow przy awansach i szkoleniach, wiek jako istot-
ne kryterium w podejmowaniu decyzji o zwolnieniach w firmie oraz automa-
tyczne zwalnianie pracownikdw wraz z osiagnigciem wieku emerytalnego [Du-
banik, Kubacka, 2010, s. 76-78].

Dla utrzymania zatrudnienia osob starszych az do wieku emerytalnego,
a nawet dluzej poprzez wykorzystanie atutéw i ostabienie wad u oséb w tym
wieku, przy zapewnieniu rentownosci ich zatrudnienia, co jest celem zarzadza-
nia wickiem, mozna podja¢ rézne dziatania. Wedlug Europejskiego Kodeksu
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Dobrych Praktyk (ang. European Code of Good Practice) dotyczacego zarza-
dzania wiekiem, wypracowanego w 2000 r. przez Eurolink Age [www 2], zarza-
dzanie to dotyczy nastgpujacych sfer [Naegele, Walker, 2006]:

o rekrutacji;

e nauki, szkolenia, rozwoju i awansu zawodowego;

awansu 1 wewnetrznego przesunigcia pomigdzy stanowiskami;

elastycznych form zatrudnienia i modernizacji pracy;

e projektowania stanowiska pracy i prewencji zdrowotne;j;

e zakonczenia zatrudnienia i odejscia na emeryture;

e zmiany podejscia do starszych pracownikow.

Podejscie kompleksowe (ang. comprehensive approach) w zarzadzaniu
wiekiem polega na potaczeniu dziatan z wszystkich rekomendowanych obsza-
row, poniewaz tylko wowczas bedzie mozna osiagnal wigksza skuteczno$¢
wdrozonych dziatan niz w przypadku stosowania kazdego dzialania oddzielnie.
Badacze tematu zalecaja takze podejmowanie konkretnych dziatan, ktére ziden-
tyfikowano jako skuteczne w trakcie rozlegtych badan [Naegele, Walker, 2006].
Jednoczesnie trudno jednoznacznie stwierdzi€, czy dana praktyka powinna by¢
zastosowana przez okre$lone podmioty. Wynika to ze znacznej roznorodnosci
zaréwno samych podmiotoéw, ktore z powodzeniem wdrozytly dane rozwiazania,
jak 1 warunkéw, w ktorych funkcjonuja, oraz ich ewentualnych nasladowcow
[Jaroszewska-Ignatowska, 2005, s. 12-15].

3. Budowanie przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa
z wykorzystaniem zarzadzania wiekiem

Chociaz w Europie Zachodniej zagadnienie zarzadzania wiekiem znajduje
si¢ w sferze zainteresowan ekspertow rynku pracy i decydentow od okoto 20 Iat,
a w tym czasie pojawito si¢ wiele opracowan na ten temat, w Polsce kwestia ta
jest stosunkowo §wieza, a wigcej opracowan tematu pojawilo si¢ zaledwie
2-3 lata temu. Co wigcej, znalezienie polskich przedsigbiorstw stosujacych
w praktyce zarzadzanie wiekiem, zgodnie z formalnymi uregulowaniami, jest
bardzo trudne. Z przeprowadzonych wsrdd przedsigbiorcow kilka lat temu badan
wynika rowniez, ze wielu pracodawcow w ogodle nie monitoruje struktury wieku
swojej zatogi — nie zna liczby osob, ktére w ciagu ostatnich 3 lat przeszty na
emeryturg, ani tez nie wie, ile osob jest w wieku okotoemerytalnym. Poziom
wiedzy na ten temat zalezy w duzym stopniu od wielkosci firmy i branzy, ale
zespot badawczy zdziwit fakt, ze w mysleniu pracodawcow nie pojawiaty sig
elementy zarzadzania wiekiem [Liwinski, Sztanderska, 2010, s. 12-16].
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Nikle zainteresowanie wlaczeniem zarzadzania wiekiem do zarzadzania za-

sobami ludzkimi ze strony przedsigbiorcow ma wiele przyczyn. Naleza do nich

[www 3]:

brak tradycji zarzadzania wiekiem oraz brak wiedzy i szkolen na ten temat
dla kadr zarzadzajacych firmami;

funkcjonujace stereotypy odnoszace si¢ do domniemanych cech grup pra-
cownikow w réznym wieku (mtodszych, starszych) i podejmowanie na ich
podstawie schematycznych dziatan przez pracodawcow, ktore w rezultacie
zniechgcaly starszych pracownikéw do pracy, powodowaty spadek ich pro-
duktywnosci i w konsekwencji prowadzity do przedwczesnych zwolnien
z pracy, niekorzystnych dla obydwu stron stosunku pracys;

utrwalone w $wiadomosci publicznej przekonanie, ze starsi pracownicy sa
przeszkoda w zatrudnianiu mlodszych, ze starsi ,,powinni zrobi¢ miejsce
mlodszym” i jednoczesne niedostrzeganie, ze ustapienie z rynku pracy osob
starszych nie przynosi korzysci, a wrecz moze sig przyczynia¢ do strat firm
(poniewaz wraz z odejsciem starszych pracownikoéw traca doswiadczenie,
stabilno$¢ regut dziatania, ciaglo$¢ przekazywania specyficznych umiejgtno-
$ci 1 inne cechy korzystne dla stabilnego funkcjonowania organizacji),

obawy pracodawcow zwigzane z potencjalnym naduzywaniem przez pra-
cownikow ochrony przed zwolnieniem w wieku okoloemerytalnym (4 lata
przed osiagnigciem wieku emerytalnego) 1 nieprzyjmowanie do pracy no-
wych pracownikéw, ktorym pozostato nie wigcej niz 4 lata do emerytury lub
zwalnianie osob starszych;

dazenie do rekrutowania osob z kompetencjami nowszymi i/lub szerszymi,
niz to jest konieczne ze wzgledu na nieznajomo$¢ doktadnego zakresu kom-
petencji niezb¢dnych do wykonywania pracy na stanowisku, na ktére jest
prowadzona rekrutacja;

poleganie przez osoby rekrutujace nowych pracownikow na dokumentach
potwierdzajacych kwalifikacje zamiast sprawdzania faktycznie posiadanych
przez kandydatéw umiejgtnosci zawodowych i spotecznych;

trudno$ci w pogodzeniu pracy zawodowej z zyciem rodzinnym i z dbatoscia
o zdrowie w przypadku czesSci pracownikdw w bardziej zaawansowanym
wieku 1 w warunkach oferowanych przez publiczna opiek¢ medyczna;

silnie ugruntowane przekonanie wielu osoéb starszych, ze najwlasciwsze
w ich wieku jest ,,szykowanie” si¢ do emerytury i przejscie na nia w pierw-
szym nadarzajacym si¢ momencie, z czym wiaze si¢ duze zainteresowanie
pracownikow wczesniejszymi systemami emerytalnymi i mate zaangazowa-
nie w ksztalcenie ustawiczne;
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* brak zainteresowania budowa wilasnej kariery zawodowej przez czgs¢ star-
szych pracownikow 1 silne nastawienie na zaspokojenie réznych potrzeb ro-
dziny (wymagajacych zaangazowania czasu — opieka nad wnukami i rodzi-
cami, co w duzej mierze wynika z niedorozwoju ustug opiekunczych dla
dzieci 1 0s6b w podesztlym wieku), z czego ptynie male zainteresowanie
uczestnictwem w programach skierowanych do starszych pracownikow
i niewielka inicjatywa wlasna.

Celem badan prowadzonych w Centralnym Instytucie Ochrony Pracy —
Panistwowy Instytut Badawczy w latach 2011-2013 [www 1], byla ocena dziatan
podejmowanych w polskich przedsigbiorstwach ukierunkowanych na utrzyma-
nie w zatrudnieniu pracownikow starszych (50+). Badaniami objgto 200 firm
oraz 500 pracownikéw w wieku 50+ (250 kobiet i 250 mgzczyzn) zatrudnionych
w malych (10-49 zatrudnionych), $rednich (50-249) i duzych (>249) przedsig-
biorstwach, reprezentujacych 5 wybranych sekcji PKD: Przetworstwo przemy-
stowe, Budownictwo, Handel hurtowy i detaliczny oraz naprawa pojazdow sa-
mochodowych, Dzialalnos¢ w zakresie administrowania i dziatalnosé
wspierajqca oraz Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna. W wybranych sekcjach
PKD, wedtlug danych GUS, jest zatrudnionych najwigcej pracownikoéw 50+.

Badania przeprowadzone w 200 firmach, wséréd pracodawcow lub ich
przedstawicieli, wskazuja [www 1], iz najwazniejsza korzyscia z zatrudniania
pracownikéw 50+ bylo przekazywanie wiedzy mtodym pracownikom (mento-
ring) (85,5%). Dalej znalazty si¢: dbatos¢ o wizerunek firmy (73,5%), mniejsza
absencja, zwigzana przede wszystkim z ustabilizowana sytuacja rodzinna (70%),
zachowanie ciaglosci wiedzy 1 dos$wiadczenia w firmie (49%) oraz korzysci ekono-
miczne (34,5%). Rozklad czestosci wskazywanych korzysci, w podziale na branze,
byt zblizony. Przekazywanie wiedzy mtodym pracownikom przez starszych (mento-
ring) najczesciej byto wskazywane w sekcji Opieka zdrowotna (90%). Druga co do
czestosci wskazywana korzy$¢ — dbalo$¢ o wizerunek firmy — najczgsciej byta
wskazywana w Administrowaniu i dziatalnosci wspierajqacej (80%).

W obszarze rekrutacji specjalny program zatrudniania (brak dyskryminacji
ze wzgledu na wiek, adresowanie ogtoszen do kandydatéw 50+, wspodlpraca
z urzedami pracy) zadeklarowato tylko 9,5% przedsigbiorstw. Najwigcej firm
stosujacych taki program pochodzilo z branzy Handel, w Opiece medycznej
zadna placéwka nie posiadata takiego programu [www 1].

W obszarze rozwoju zawodowego prawie 60% firm zadeklarowato, ze
awansuje pracownikow starszych — najwiecej takich firm pochodzito z sekcji
Opieka medyczna (80%). Okoto 50% firm podato, Zze ich starsi pracownicy sa
zachgcani do dalszego ksztalcenia, np. poprzez dodatkowe urlopy w tym celu;
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najwigcej takich firm nalezalo do Opieki medycznej (83%), najmniej bylo ich
w Przetworstwie (25%). W 67% firm starsi pracownicy uczestniczyli w szkole-
niach swoich mtodszych kolegow, najczesciej w Opiece medycznej (80%). Tylko
w niespelna 18% przedsigbiorstw prowadzone byty kursy/szkolenia adresowane
specjalnie do starszych pracownikow. Roéznice byly istotne statystycznie.
W najmniejszym stopniu dotyczylo to matych firm (5%); dla poréwnania duzych
bylto az 42% [www 1].

W kategorii promocji zdrowia tylko w niespetna 7% firm byto prowadzone
poradnictwo dotyczace prozdrowotnego stylu zycia — najmniej firm pochodzito
z sekcji Przetworstwo (3%), a w 6% poradnictwo dotyczace procesow starzenia
si¢ 1 mozliwosci ich opdzniania — najmniej rowniez w Przetworstwie (3%).
W okoto 1/3 firm starszym pracownikom oferuje si¢ bezptatne pakiety ustug
medycznych oraz karnety na zajgcia sportowe. Sposrod wymienionych dziatan
w matych przedsigbiorstwach, poza pakietami ustug medycznych oraz karnetami
na zajgcia sportowe, nie zadeklarowano zadnych dziatan zwigzanych z dbatoscia
o zdrowie pracownikow. Dziatania takie w najwigkszym stopniu prowadzity
firmy duze [www 1].

W obszarze organizacji i warunkdéw pracy ponad 55% badanych firm zade-
klarowato, ze zadaje swoim starszym pracownikom pytania o ich satysfakcje
z pracy zwiazang z jej warunkami i organizacja. W 45% firm pracownicy 50+
maja mozliwo$¢ pracy w elastycznym czasie (np. ruchome godziny rozpoczyna-
nia i konczenia pracy), najwigcej firm pochodzilo tu z sekcji Administrowanie
(57,5%). W ponad 48% przedsigbiorstw stosuje si¢ przeniesienia migdzy stano-
wiskami, z zachowaniem dotychczasowego wynagrodzenia, a w prawie 45% —
modyfikacj¢ stanowisk w celu ich lepszego dopasowania do potrzeb i mozliwo-
$ci starszych pracownikéw. W prawie 33% firm zadeklarowano, iz z pracowni-
kami prowadzi si¢ rozmowy dotyczace ich potrzeb w zakresie organizacji i wa-
runkow pracy. Powyzsze dziatania najczesciej podejmowano w Handlu i Opiece
medycznej [www 1].

W przypadku pracy w elastycznym czasie taka mozliwo$¢ mieli czesciej
pracownicy firm matych (51%) niz $rednich (39%) i duzych (42%). Czgstsze
kontrole warunkéw pracy w konteks$cie zdrowia i bezpieczenstwa zadeklarowato
zaledwie 5% malych przedsigbiorstw (dla porownania duzych — 42%) [www 1].

Odnoszac si¢ do ogdlnego odczucia pracownikow 50+ zwiazanego z za-
trudnieniem, niespetna 20% pracownikéw podato, Ze czuja si¢ dyskryminowani
w swojej firmie ze wzgledu na wiek. Ponad 93% respondentéw (zblizone odset-
ki kobiet i mgzczyzn) podalo, ze utrzymuje w pracy dobre relacje z mtodszymi
kolegami. Prawie 87% pracownikow czuto si¢ potrzebnymi w swojej firmie.
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Réwniez duzy odsetek osob (niemal 80%) miat poczucie uznania w firmie ze
wzgledu na swoja wiedzg i doswiadczenie. Ponad potowa badanych osob wyko-
nywala prace zgodne z wyuczonym zawodem, odpowiadajace ich umiejgtno-
sciom (54,8%) [www 1].

Na podstawie analizy wynikow badan przeprowadzonych wsrod 200 praco-
dawcow 1 500 starszych pracownikéw sformutowano nastepujace wnioski:

* wérdd zbadanych przedsigbiorstw zatrudnienie starszych pracownikoéw byto
niewielkie (okoto 23%); pomimo tego pracownicy 50+ podali, iz dobrze czu-
ja sig¢ w swoich firmach oraz maja dobre relacje z mlodszymi kolegami; nie-
spelna 1/5 czuta si¢ dyskryminowana,

» niewielki odsetek zbadanych firm (9,5%) posiadatl specjalny program zatrud-
niania pracownikow starszych; istnieje zatem potrzeba zwigkszania $wiado-
mosci pracownikdéw na ten temat, ukazujac im korzysci z zatrudniania pra-
cownikow 50+,

* najmniej dziatan skierowanych do pracownikow 50+ dotyczylo ochrony
i promocji zdrowia (firmy mate w ogodle nie deklarowaty tego typu dziatan);
istnieje potrzeba zwigkszania wsrod pracodawcow i pracownikow §wiadomo-
$ci w zakresie znaczenia promocji zdrowia pracownikow, nie tylko starszych,

* najmniej dziatan ukierunkowanych na utrzymywanie w zatrudnieniu pracow-
nikow starszych zadeklarowaly firmy mate, a najwigcej duze, zatem porad-
nictwo dotyczace zarzadzania wiekiem powinno by¢ skierowane przede
wszystkim do firm matych,

* okoto 1/5 pracownikow przyznato, ze istnieje potrzeba prowadzenia w ich
firmach dziatan skierowanych do starszych pracownikow; wsrdd rodzajow
dziatan najczgsciej pojawialy sig: podnoszenie kwalifikacji, kursy kompute-
rowe, nauka jezykow obcych, ochrona i promocja zdrowia,

* niezbgdne jest promowanie aktywnosci zawodowej osob 50+ oraz rozpo-
wszechnianie korzysci wynikajacych z ich zatrudniania.

Na podstawie przyktadowych praktyk w konkretnych firmach stwierdza sie,
ze na ogol sa to dziatania podejmowane rownolegle w réznych obszarach. Zwy-
kle procesy z jednego obszaru pociagaja za soba inne. Ponizej scharakteryzowa-
no poszczegodlne obszary zarzadzania wiekiem wraz z przykltadami implikacji
[Naegele, Walker, 2006].

Dobre praktyki w zakresie rekrutacji starszych pracownikow oznaczaja
otwarty dla wszystkich kategorii wiekowych dostgp do pracy. Dziatania pode;j-
mowane w tym obszarze to: zniesienie limitu wieku w ofertach pracy; prowa-
dzenie procesu rekrutacji przez wyspecjalizowany personel, bez koncentrowania
si¢ na wieku, lecz na umiejgtnosciach kompetencyjnych, doswiadczeniu, indy-
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widualnych potrzebach osob starszych; wspolpraca z lokalnymi agencjami za-
trudnienia, urzgdami pracy; dobra znajomos$¢ programéw wsparcia publicznego
1 ich wykorzystania. Dla przyktadu Furs Company (przedsigbiorstwo futrzarskie,
Rumunia) zatrudnia starszych pracownikow ze wzgledu na ich doswiadczenie,
ktorym moga si¢ podzieli¢ z mlodymi; niewielu mlodych jest zainteresowanych
praca przy produkcji futer, dlatego firma pozyskuje starszych, do§wiadczonych
w tej branzy, pracownikow [Naegele, Walker, 2006].

Dobre praktyki w obszarze ksztalcenia ustawicznego w tym obszarze po-
winny zapewnia¢ starszym pracownikom mozliwo$¢ rozwoju zawodowego oraz
rowny dostep do ksztatcenia (szkolen, kurséw), uwzgledniajac ich potrzeby
i mozliwosci. Podejmowane dziatania to m.in.: brak ograniczen wiekowych
w dostepie do nauki/szkolen, diagnoza potrzeb w zakresie ksztalcenia (od strony
merytorycznej oraz organizacyjno-technicznej), specjalne programy motywacyj-
ne dla pracownikoéw starszych, dobor metod ksztalcenia stosownie do wieku,
systematyczna ewaluacja, state monitorowanie statusu edukacyjnego, traktowa-
nie ksztalcenia ustawicznego jako integralnego elementu planowania kariery
zawodowej, organizacja pracy sprzyjajaca uczeniu si¢ i rozwojowi, angazowanie
starszych pracownikow jako mentorow. Grecki hotel Atheneum Inter Continen-
tal uruchomit wlasne centrum szkoleniowe. Korzystaja z niego zar6wno osoby
nowo przyjete, przechodzace szkolenie wstepne, jak i wszyscy pozostali pra-
cownicy odbywajacy szkolenia okresowe bez wzgledu na ple¢ i wiek. Nawet
tych, ktorym zostal mniej niz rok do przejscia na emeryturg, zachgca si¢ do
udzialu. Szkolenia sa proponowane pracownikom réznych dzialéw hotelu. Sa
one dostosowywane do ich indywidualnych potrzeb. Po zakonczeniu kazdego
szkolenia jest przeprowadzana jego ocena [www 4].

Dobre praktyki w obszarze rozwoju kariery zawodowej, podobnie jak
w przypadku ksztalcenia ustawicznego, oznaczaja zapewnienie starszym pracowni-
kom mozliwoséci rozwoju zawodowego. Rozwoj ten jest waznym instrumentem
stuzacym zwigkszaniu mozliwosci awansu 1 pewnosci zatrudnienia pracownikow
50+. Karl-Heinz EfkemannSanitir- und Heizungsbau, mata niemiecka firma specja-
lizujaca si¢ w instalowaniu systemoéw hydraulicznych, sanitarnych i grzewczych,
stosuje strategi¢ rozwoju kariery zawodowej w oparciu o wiek i kompetencje, maja-
ca na celu zatrzymanie pracownikow tak dtugo, jak to mozliwe. Trzy obszary pracy
(instalacje w nowych budynkach, modernizacja istniejacych instalacji i wsparcie
klienta) sa traktowane jak kolejne etapy rozwoju kariery. Wsparcie klienta wymaga
najszerszej wiedzy i dlatego na tym stanowisku pracuja wylacznie osoby najbardziej
doswiadczone. Ich praca jest mniej obciazajaca fizycznie niz praca przy zaktadaniu
instalacji w nowych budynkach [www 5].
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Dobre praktyki w zakresie elastycznego czasu pracy oznaczaja tu danie pra-
cownikom wigkszej swobody (elastycznosci), lepsze dopasowanie czasu pracy
1 wymagan do pracownika, co zapewni lepsze godzenie pracy z zyciem pozaza-
wodowym (work-life-balance). VAG, niemieckie publiczne przedsigbiorstwo
transportowe, realizowato projekt pn. ,,Poprawa sytuacji kierowcow komunikacji
publicznej”. W ramach tej inicjatywy wdrozono kilka rozwigzan majacych po-
prawi¢ warunki pracy kierowcow. Sposrod nich najbardziej efektywne okazato
si¢ utworzenie ,,specjalnej grupy kierowcoé6w” przypisanej do pracy na tych sa-
mych zmianach. Zgodnie z wprowadzonym systemem nalezacy do danej grupy
starsi kierowcy (powyzej 57. roku zycia) sa zwolnieni z jednej zmiany w tygo-
dniu bez zmniejszania wynagrodzenia. Dzigki temu liczba ich godzin pracy zma-
lata [www 5].

Promocja zdrowia wspotwystepujaca z odpowiednia organizacja stanowiska
pracy, majaca na celu umozliwienie dobrego wykonywania pracy oraz zachowa-
nia zdrowia i zdolnos$ci do pracy pracownikow, ma pozytywny wptyw na opty-
malizacjg procesu pracy i jej efektywnos¢. Utrzymanie zdrowia pracownikow
wptywa na jakosc¢ ich zycia, motywacj¢ do pracy oraz dobra atmosfer¢ w pracy.
W firmie Michelin Polska S.A. sa prowadzone programy profilaktyczne, m.in.
program dbatosci o narzad ruchu. Program ten jest adresowany do 0sob pracuja-
cych fizycznie. W jego ramach mozliwe sa indywidualne konsultacje z rehabili-
tantem na stanowisku pracy. Rehabilitant obserwuje pracownika, jego postawe
i ruchy, informuje go o mozliwych przeciazeniach, a na koniec pokazuje ¢wi-
czenia zapobiegajace schorzeniom [Krzyzanowska, 2007, s. 63-86].

Dobre praktyki w obszarze przeniesienia migdzy stanowiskami oznaczaja
tu przede wszystkim zachowanie rownowagi pomigdzy wymaganiami pracy
a mozliwoSciami pracownika. Przeniesienie nie musi oznacza¢ zmniejszenia
zarobkow czy degradacji, moze wrgcz pomdoc w awansie (zmiana stanowiska
1 perspektywa nowej $ciezki kariery); moze si¢ nawet wigza¢ z nowymi wyzwa-
niami, motywacja do uczenia si¢ nowych rzeczy. W tallinskim Przedsigbiorstwie
Autobusowym (Estonia) starsi kierowcy autobusow, ktorych czas reakcji byt
dtugi i ktérzy mieli trudnosci z radzeniem sobie w sytuacjach stresujacych, zo-
stali przeniesieni na mniej uczegszczane linie podmiejskie. Natomiast pracowni-
koéw, ktorzy ze wzgledu na wiek nie mogli dluzej pracowac jako kierowcy, prze-
suni¢to do pracy w ochronie zajezdni. Dzigki takiej polityce firmy starsi
pracownicy czuja si¢ docenieni, co zwigksza ich motywacj¢ do pracy [Krzyza-
nowska, 2007, s. 63-86].
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W odniesieniu do os6b zblizajacych si¢ do momentu przej$cia na emeryture
dobre praktyki oznaczaja stopniowe zmniejszanie godzin pracy (powolne wdra-
zanie do innej organizacji czasu i zycia). Emerytowani pracownicy moga by¢
zatrudniani np. na umowy czasowe jako wsparcie dla mtodszych kolegdw. New-
ham NHS Trust, brytyjska firma $wiadczaca ustugi opieki domowej, umozliwia
kontynuowanie pracy osobom, ktore osiagnely juz wiek emerytalny, o ile wyra-
zaja taka che¢ 1 maja odpowiednie kwalifikacje. Konsultanci medyczni moga
pozosta¢ w firmie do 70. roku zycia. Ponadto pracownicy moga przejs¢ na eme-
rytur¢ w wieku 60 lat, a potem zosta¢ ponownie zatrudnieni w mniejszym wy-
miarze godzin az do ukonczenia 65. roku zycia [www 3].

Podsumowanie

Zarzadzanie wiekiem, a w szczegolno$ci prawidlowe zarzadzanie wiekiem,
rozumiane jako eksponowanie zarzadzania ukierunkowanego na starszych pra-
cownikow, jest potrzebne i optacalne ze wzgledu na rézne aspekty [Taylor, 2006,
s. 11-15]. Dla ogoétu spoteczenstwa problem jest o tyle istotny, ze nieprawidlowe
zarzadzanie wiekiem prowadzi do wczesnej dezaktywizacji zawodowej, a w konse-
kwencji do zmniejszenia zasobu 0so6b aktywnych zawodowo i mozliwosci wy-
tworczych gospodarki, a tym samym powoduje zmniejszenie dobrobytu spo-
fecznego. Ponadto wczesne przechodzenie na emeryture skutkuje wzrostem
obciazen dla budzetu panstwa z tytutu zabezpieczenia spotecznego. Ten dodat-
kowy koszt ponosza wszystkie osoby pracujace w postaci wyzszych podatkow,
co staje si¢ bardzo powaznym problemem w obliczu dosy¢ niskiej stopy zatrud-
nienia w Polsce, wydtuzania si¢ przecigtnej dtugosci zycia i tym samym rosnace;j
grupy osob uprawnionych do pobierania emerytury, w konsekwencji czego bu-
dzet panstwa moze nie udzwigna¢ rosnacego kosztu emerytur. Zatem spoleczen-
stwo moze odnie$¢ korzysci w wyniku poprawnego zarzadzania wiekiem w po-
staci [Ludwiczynski, Trochimiuk, 2005, s. 55-56]:

e utrzymania, a nawet powigkszenia zasobu 0sob aktywnych zawodowo i tym
samym co najmniej utrzymania mozliwosci wytworczych gospodarki oraz
dobrobytu spotecznego;

* uchronienia systemu emerytalnego i finansow publicznych przed zapascia;

* oddalenia grozby drastycznego wzrostu podatkow;

» zmniejszenia dyskryminacji w zatrudnieniu ze wzgledu na wiek.

Z perspektywy przedsigbiorcow wdrozenie prawidlowych mechanizméw
zarzadzania wiekiem jest z kolei dlatego wazne, ze w najblizszych latach sa
spodziewane rosnace niedobory pracownikow i nalezy przerwac ,,bledne koto”:
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czg$¢ pracodawcow, ktdrzy chea si¢ pozby¢ pracownikow w wieku ochronnym,

woli zatrudni¢ mtodego, wykwalifikowanego pracownika, w swoim przekonaniu

bardziej dyspozycyjnego, mniej zarabiajacego, zamiast inwestowa¢ w podnie-

sienie kwalifikacji starszych pracownikéw. Pracodawca nie inwestuje wigc

w podniesienie kwalifikacji pracownika, gdyz spodziewa si¢, ze szybko przej-

dzie on na emeryturg, a pracownik nie wierzy w siebie i czuje si¢ zagrozony

oczywistym dla niego brakiem wiary w jego mozliwosci, widzi w tym grozbeg

zwolnienia, wigc stara si¢ przej$¢ na emeryture, by zapewnic sobie jakie§ do-

chody [Romer, 2005, s. 66-72]. Tym samym przedsigbiorstwa traca kapitat —

wiedze, umiejetnosci, a takze doswiadczenie nabyte przez te osoby dzigki dlugo-

letniej praktyce zawodowej, a pracodawca staje w obliczu koniecznosci sfinan-

sowania uzupeiania wiedzy i kwalifikacji przez mlodszych pracownikow lub

rekrutacji odpowiednich os6b i wdrozenia ich do pracy. Do najwazniejszych

korzysci osiaganych przez przedsigbiorcow z wdrozenia zarzadzania wiekiem

mozna zaliczy¢ [Kononowicz, Michatowska, Majewska, 2010, s. 11]:

* utrzymanie kompetencji na odpowiednim poziomie;

» zachowanie ciaglosci przedsigbiorstwa;

* czerpanie przewag z roznorodnosci wiekowej pracownikow, w tym przewag
starszych pracownikow nad mtodszymi;

* wzrost wydajnosci pracy;

» spadek kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi;

* wzrost zysku;

* poprawe pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Z punktu widzenia pracownikéw 50+ przedwczesne rezygnowanie z pracy
zawodowej takze nie jest korzystne w dluzszej perspektywie. Z badan wynika,
Ze osoby pracujace sa bardziej zadowolone z Zycia, m.in. oceniaja swoja sytu-
acje finansowa zdecydowanie lepiej niz osoby niepracujace w tej grupie wieko-
wej. Zatem prawidtowe zarzadzanie wiekiem moze przynie$¢ pracownikom 50+
takie korzysci, jak [Mikuta, 2010, s. 32]:

* utrzymanie zatrudnienia co najmniej do osiagnigcia ustawowego wieku eme-
rytalnego;

» zadowolenie i satysfakcja z pracy dzigki uczestnictwu w zorganizowanych
formach migdzypokoleniowego przekazywania wiedzy;

* utrzymanie zadowalajacej sytuacji finansowej i zadowolenia z zycia.

Opisujac korzysci wynikajace ze stosowania si¢ do zasad zarzadzania wie-
kiem, nalezy przede wszystkim podkresli¢ zwigkszenie wydajnosci pracy osob
50+ i zwigkszenie ich motywacji do pracy poprzez lepsze wykorzystanie ich
potencjatéw. Dzieki odpowiedniemu zarzadzaniu wiekiem wzrasta rowniez za-
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angazowanie pracownikow mtodszych dzigki dobrej atmosferze w pracy i ogra-
niczeniu konfliktow migdzypokoleniowych. Dos$wiadczenie pokazuje, ze naj-
efektywniejsze zespoly pracownikow to takie, w ktorych mtode osoby pracuja
razem ze starszymi. Zrdéznicowanie wiekowe pracownikow umozliwia optymal-
ne potaczenie doswiadczenia, kompetencji, kreatywnosci i energii starszych oraz
mlodszych pracownikéw. Dzigki temu poprawia sig innowacyjnos$¢ i wydajnosé
catego przedsigbiorstwa [Schimanek, 2005, s. 75-80].
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AGE MANAGEMENT IN THE PROCESS OF BUILDING A COMPETITIVE
COMPLEXITY ADVANTAGE

Summary: Contemporary economy has already generally gained the name of
a “knowledge-based economy”, and hence its essence of an economy in which the im-
portance of intellectual capital is enormous and still growing. Human capital becomes
the basic source of competitive advantage because the remaining components of the
company’s assets as measurable are easier to standardize and become fully comparable.
People are now the most important strategic resource of the organization and decide
about its advantage over competition. The consequence of the change in the nature of the
global economy, from the industrial and commercial to the the economy based on IT and
services, seems to be the devaluation of the traditional resource approach for strategic
thinking, requiring a long-term pro-development perspective. The aim of the article is,
therefore, to show that the basis for building a competitive advantage of contemporary
enterprises is human capital, diversified in terms of its age. The first part of the article
presents the importance of building a company’s competitive advantage in theoretical
terms. The second part of the text is devoted to the process of age management in order
to present a definitional approach. The last part of the study attempts to analyze the ac-
tivities in the field of age management, which may be implied in enterprises in order to
increase their competitive advantage on the market.

Keywords: competitiveness, competitive advantage, age, age management.



