niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, komputerowej i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Zarzadzanie wiekiem w matych
i sSrednich przedsiebiorstwach

Celem artykulu jest przedstawienie specyfiki zarzadzania wickiem jako obszaru
771 w organizacjach sektora matych i $rednich przedsiebiorstw. Na wstepie
podjeto probe zdefiniowania zarzadzania wiekiem oraz zaprezentowania sklada-
jacych si¢ na nie obszaréw, przedstawionych w literaturze polskiej i zagranicznej.
Ta rekapitulacja materialu teoretycznego stanowi wprowadzenie do oméwienia
wybranych rezultatéw badan pracodawcow projektu ,,Wyréwnywanie szans na
rynku pracy dla oséb 50+ w obszarze zarzadzania wiekiem. Przywolane efekty
badati zostaly skonfrontowane z innymi dziataniami badawczymi

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiekiem (age management), zarzadzanie zasobami ludzkimi (buman
resonrces management), MSP(Small and Medium Enterprises).

Wprowadzenie'

Wspblczesne organizacje dzialajace w globalnym, zmiennym i konkurencyjnym
otoczeniu wystawione sa na konieczno$é przewidywania niekorzystnych trendow,
narazone na przeciwdzialanie nim i niwelowanie zblizajacych si¢ zagrozen, a przede
wszystkim wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans. Dotyczy to rowniez, a moze
nawet przede wszystkim, matych i §rednich przedsigbiorstw. Kreujac model biz-
nesowy, dobierajac praktyki 1 starania, moga one wykorzysta¢ ogromny potencjal
i kompetencje starszych pracownikéw, opierajac si¢ niesprzyjajacym trendom de-
mograficznym. Systemowo zagadnienia te obejmuje zarzadzanie wickiem, stosun-
kowo nowy podlegajacy ewolucji obszar zarzadzania zasobami ludzkimi.

1 Jest to partnerski projekt systemowy realizowany w latach 2010-2013, wspétfinansowany
z EFS. Autorka tekstu petni funkcje kierownika ds. koordynacji dziatan UL, a Uniwersytet £.6dz-
ki jest partnerem.
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Ewolucja zarzadzania wiekiem

Termin ,,zarzadzanie wiekiem” pojawil si¢ w $wiecie i Polsce wzglednie niedawno.
Wieloaspektowa analiza literatury przedmiotu pozwolita na konstatacje, ze najcze-
$ciej obszar ten przyporzadkowywany jest do zarzadzania zasobami ludzkimi, ale
zdarza sig, ze laczony jest z zarzadzaniem strategicznym czy zarzadzaniem rézno-
rodnoscia. ,,Zarzadzanie wickiem to nowy obszar zarzadzania zasobami ludzkimi
dla wiclu firm” (Kwiatkiewicz, 2010, s. 3). Zarzadzanie wiekiem to ,,clement zarza-
dzania zasobami ludzkimi, a dokladniej: element zarzadzania réznorodnoscia. Po-
lega ono na realizacji roznorodnych dziatan, ktore pozwalajg na bardziej racjonalne
1 efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich w przedsi¢biorstwach dzigki uwzgled-
nianiu potrzeb i mozliwosci pracownikéw w réznym wieku.” (Liwinski, Sztander-
ska, 2010a, s. 3).

Wedlug innej definicji, zarzadzanie wickiem jest to aktywno$¢ oparta ,,na roz-
norodnych dziataniach z wielu obszaréw funkcjonowania firmy, przede wszystkim
zwiazanych z jej polityka personalna. Gléwnym zadaniem w tym obszarze jest two-
rzenie organizacji pracy przyjaznej pracownikowi w kazdym wieku i na réznych
stanowiskach. Polityka ta uwzglednia potrzeby i mozliwosci pracownika, tak aby
kazdy niezaleznie od wieku czul si¢ pozytywnie zmotywowany. Zarzadzanie wie-
kiem koncentruje si¢ na tym, aby praca jednostki, niezaleznie od wieku, przyniosta
firmie zysk i satysfakcje osobista pracownikowi” (Baczynska-Koc, 2011, s. 29).

U. Sztanderska 1 J. Litwinski (2010b) méwia, ze zarzadzanie wiekiem polega na
realizacji réznorodnych dzialad majacych na celu zwigkszenie wydajnosci pracy
0s6b starszych, a w konsekwencji réwniez ich zatrudnialno$ci. Wachlarz tych dzia-
tan jest bardzo szeroki — moga dotyczy¢ réznych faz zatrudnienia (od rekrutacji po
odejscie z pracy), moga dotyczyé samego pracownika (jego zdolnosci fizycznych
i mentalnych do wykonywania pracy), ale réwniez otoczenia pracownika, ktére jest
ksztaltowane przez pracodawce, np. organizacji pracy.

Réwniez jako obszar ZZL. zarzadzanie wickiem okredlaja B. Urbaniak i 1. Wie-
czorek (2007, s. 11), R. Jaros 1 wsp. (2010, s. 50) oraz T. Schimanek (2010, s. 48).

Instrumenty zarzadzania wiekiem zwalczaja batiery wickowe i/lub promuja r6z-
norodnos¢ wiekowa, pomagaja stworzy¢ srodowisko, w ktérym poszczegdlni pra-
cownicy sq w stanie osiagna¢ swoj potencjal, nie bedac w nickorzystnej sytuacji ze
wzgledu na wiek (Naegele, Walker, 2000, s. 3).

Walka ze starzeniem si¢ spoleczenstwa, depopulacja miast, brakiem pracowni-
kéw o odpowiednich kompetencjach mozliwa jest przy wspolistnieniu warunkéw
1 checi pracownikéow do pozostawania w zatrudnieniu juz po osiagnigciu wieku
emerytalnego. Bedzie musialo to nastapi¢ w sytuacji pewnosci osiggniecia celéw
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strategicznych organizacji. Zarzadzanie wiekiem zostato utworzone w celu opisania
strumienia interwencji i strategii opracowanych dla tego celu:
zarzadzanie wiekiem wymaga multidyscyplinarnego podejscia, czerpiac z de-
mografii, uczenia si¢ i rozwoju, ochrony zdrowia, bezpieczenistwa i higieny pracy,
projektowania pracy, ergonomii, planowania kariery i wielu innych dyscyplin;
zarzadzanie wiekiem skupia si¢ na calym zyciu zawodowym, nie tylko na star-
szych pracownikach (Managing the Ageing Workforce. .., 2007, s. 5).

Termin ,,zarzadzanie wickiem” moze odnosi¢ si¢ do réznych wymiaréw zarza-
dzania zasobami ludzkimi w ramach organizacji z wyraznym naciskiem na starzenie
si¢ (Walker, 1997) — a takze, szerzej i bardziej ogdlnie — na zarzadzanie starzejaca si¢
sitq robocza poprzez polityke lub rokowania zbiorowe (Walker, 2005, s. 685).
Warto powiedzieé, ze termin ,,zarzadzanie wiekiem” w literaturze zagranicznej po-
jawil si¢ w roku 1993 (Casey i wsp., 1993). W literaturze polskiej termin ten wystapit
kilka lat temu, a prekursorka tematyki byta B. Urbaniak z Uniwersytetu L.édzkiego
(2007, s. 6). Nastepnie zagadnienie bylo przez ostatnie kilkanascie lat rozwijane.
Nawet pobiezna analiza obszaréw zaliczanych do zarzadzania wickiem pozwala za-
uwazy¢, ze w literaturze wystepuje nasladownictwo. Moze nie mozna tego nazwaé
,kalka”; ale przedstawiane ujecia sg bardzo do siebie podobne. Prezentuja funkcjo-
nalne podejscie, od wejscia pracownika do organizacji az po jego wyjscie (rekrutacja
1 odejscia z pracy, szkolenia, rozwdj 1 promocja, organizacja pracy, ochrona zdrowia,
zakonczenie zatrudnienia 1 przejscie na emeryture). Zaledwie dwie polskie koncep-
cje wydaja si¢ odbiega¢ od utartego schematu — B. Urbaniak, ktéra uwzglednita
wsréd sktadowych zarzadzania wiekiem procesy strukturyzacji pracy oraz organiza-
cj¢ pracy zespolowej, 1 S. Kulickiej. Kulicka (2012) podjeta probe polaczenia obsza-
réw w ,$ciezki”, agregujac przy tym w jednej z nich aspekty zdrowia z satystakcja
pracownikéw. Takie polaczenie moze budzi¢ watpliwosé.

Strategiczne podejscie do zarzadzania wickiem wymaga raczej sposobu zbli-
zonego do osmiu wizji (dobra znajomos¢ struktur wiekowych, uczciwe postawy
wobec zycia, zarzadzanie rozumiejace indywidualno$é i réznorodnosé, operacyjne
strategie zarzadzania wickiem, umiejetnos¢ pracy, motywacja i che¢ kontynuowania
pracy, wysoki poziom kompetencji, dobre Srodowisko 1 organizacja pracy, dostatnie
zycie), gdzie prezentacja zagadnienia nastgpuje w kompleksowym ujeciu korzysci
i przyporzadkowana jest kreowaniu wartosci dla organizacji. Wydaje si¢ bowiem
konieczne przekonanie wlascicieli 1 zarzadzajacych, ze obszar zarzadzania wiekiem
jest we wspolczesnych organizacjach niezbedny oraz przynosi korzysci niewspot-
miernie wigksze niz ponoszone naklady. W organizacji powinna by¢ wytworzona
przyjazna ,,atmosfera”, a takze filozofia poparcia i akceptacji wszystkich interesa-
riuszy. Wymaga to w duzej mierze strategicznego podejscia i sytuacyjnego doboru
instrumentow.
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Zarzadzanie wiekiem w matych i srednich firmach w swietle badan
i literatury

Badacze akcentuja, ze obecnie nie mozna méwi¢ o gleboko zakorzenionych i kom-
pleksowych systemach zarzadzania wiekiem w firmach dzialajacych w Polsce. Na
obecnym etapie za system zarzadzania wickiem mozna uzna¢ wdrozenie 2-3 wza-
jemnie wzmacniajacych si¢ dziatan (Kwiatkiewicz, 2010, s. 3). Zarzadzanie wiekiem
jest stosunkowo nowym zagadnieniem i w malej liczbie firm dzialania w tym ob-
szarze majg charakter dziatan systemowych lub quasi-systemowych (Kwiatkiewicz,
2010, s. 5) Niewiele jest badan dotyczacych zarzadzania wiekiem w organizacjach,
a tym bardziej badan uwzgledniajacych specyfike matych firm.

T. Kawka (2010, s. 160) stawia teze, Ze stosowane w firmach sektora MSP roz-
wiazania sg i powinny by¢ w warstwie funkcjonalnej zblizone do praktyk stosowa-
nych w duzych organizacjach, ale odmienne w warstwie narzedziowej i podmio-
towej. Podstawowe zalozenia i postulaty maja zblizony charakter. Dlatego ponizej
podjeto probe nakredlenia najwazniejszych subfunkeji zarzadzania wiekiem.

Tabela 1. Najistotniejsze subfunkcje zarzadzania wiekiem w MSP

Wybrane funkcje zarzadzania Wybrane obszary zarzadzania wiekiem
zasobami ludzkimi

Szkolenia/zarzadzanie wiedza Szkolenia otwarte (-)

Szkolenia zamknigte(+)

Mentoring (+)

Coaching (+)
Motywowanie/pobudzanie Systemy sugestii pracowniczych (+)
kreatywnosci 1 innowacyjnosci Innowacje kupowane na zewnatrz (-)

Innowacje kreowane wewnatrz firmy (+)

Nabér oparty na kompetencjach Interview wedlug scenariusza nie dyskryminujacego star-
szych pracownikéw (+)

Assesment Center/ Development Center (-)
Zarzadzanie wiedza Hurtownie danych (-)

Migdzypokoleniowy transfer wiedzy (+)
Odejscia z organizacji Qutplacement grapowy (-)

Outplacement indywidualny (+)

(+) oznacza, ze instrument jest raczej rekomendowany, (-), Ze raczej nie jest rekomendowany

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Rozbudowujac to wyjsciowe zestawienie, mozna wlaczac do niego dalsze instru-
mentarium, a takze podmioty zarzadzania wickiem, precyzujac w ten sposob analizy
teoretyczne czy empiryczne.

Podkresla sie, ze generalnie stan wiedzy na temat zasobéw ludzkich w MSP
jest bardzo skromny (Szmidt, 2007, s. 3). Z badan wynika, ze zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi w matlych i $rednich przedsiebiorstwach w Polsce ma swoja specyfike
1 r6zni si¢ od praktyk w tym obszarze w duzych firmach. Jednoczesnie t¢ specyfi-
ke mozna uzna¢ za zasadna (Krol, 2007, s. XXIV). Dominuja stosunkowo proste
metody 1 narzedzia. Mozna jednak stwierdzi¢ ze zauwazalna staje si¢ tendencja do
wzbogacania metod i narzedzi ZZ1.. Wielu wlascicieli deklaruje uznawanie ludzi za
najwazniejszy zaséb firmy, czyli kapital, ale za deklaracja nie pojawiaja si¢ dzialania
ja potwierdzajace (Krol, 2007, s. XXVI).

Z kolei badania zarzadzania wiekiem w Lodzkiem wskazaly, ze pracownicy 45+
zatrudniani sa czgsciej w malych i $rednich przedsigbiorstwach, natomiast ich udzial
w zatrudnieniu jest znacznie nizszy w mikroprzedsiebiorstwach. Pracownicy ci zaj-
muja czesto stanowiska kierownicze, odpowiadajace ich kwalifikacjom. Jednak ma-
jac do wyboru pracownika bez wigkszego dos$wiadczenia, pracodawcy wybierajq
osoby mlode, z uwagi na mozliwos¢ ich uksztaltowania stosownie do potrzeb orga-
nizacji (Wiktorowicz, i wsp., 2010, s. 107).

Badanie przeprowadzone w ramach projektu ,,\Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla 0s6b 50+* zademonstrowalo, ze polscy pracodawcy’ prezentuja proefek-
tywnosciowe podejscie do zarzadzania. Dla 96% pracodawcow liczg si¢ efekty i nie
zwracajq oni w ogole uwagi na wiek pracownikéw. Dostrzegaja przy tym kompe-
tencje pracownikéw przynoszace indywidualne efekty, ktore sa nagradzane (73%
pracodawcow) oraz potrzebe miedzypokoleniowego transferu doswiadczen realizo-
wanego za pomocag kariery i zarzadzania wiedza (63% pracodawcdw). Szczegdtowo
wyniki prezentuje wykres 1.

2 Ze wzgledu na rozmiar opracowania przedstawia si¢ tylko wybrane wyniki badan.

3 Préba pracodawcéw byla reprezentatywna ze wzgledu na wielkos¢ zatrudnienia oraz forme
wlasno$ci danej instytucji/firmy: publiczna lub niepubliczna. Metoda zastosowang w przypadku
badania pracodawcow byl telefoniczny wywiad wspomagany komputerowo (CATT). Ta metoda
badania ilosciowego (CATI) bazuje na zalozeniu dostarczania informacji w takim zakresie, aby
zgromadzone dane pozwalaly stwierdzid, jakie sa rozklady odpowiedzi na poszczegélne pytania
ijakie sa zaleznosci pomiedzy tymi odpowiedziami. Pozwala takze na uzyskanie wieloczynniko-
wych charakterystyk statystycznych, co umozliwia wyjasnienie okreslonych problemoéw i dalsze
analizy. Telefoniczny sposéb prowadzenia rozmowy stwarza mozliwos¢ wielokrotnego ,,powro-
tu” do tego samego respondenta lub tej samej instytucji.
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Wykres 1. Narzedzia zarzadzania wiekiem stosowane przez pracodawcow

(w %) (N=1011)

Nie zwracamy uwagi na wiek - liczg
sie efekty pracy

Wynagradzanie za indywidualne
efekty pracy

Wynagradzanie za kompetencje

Kierowanie karierg pracownikow tak
aby umozliwi¢ wymiane...

Dobér zadan z uwzglednieniem

zdolnosci psychofizycznych...
Zarzadzanie wiedzg
Prace w zespotach zréznicowanych
wiekowo
Metody szkolen zawierajgce wymiane
doswiadczen np. mentoring, coaching

Dodatkistazowe do wynagrodzen

Dobér form zatrudnienia z
uwzglednieniem wieku

Awanse oparte na starszenstwie

Organizacje czasu pracy z
uwzglednieniem wieku
Planowanie zatrudnienia z
uwzglednieniem wieku

Zrédlo: ilosciowe badanie CATI pracodawcéw. Projekt ,,Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla 0s6b 50+”, marzec-maj 2012
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Jak wida¢, ani planowanie zatrudnienia z uwzglednieniem wieku, ani organizacja
czasu pracy z uwzglednieniem wieku, ani tez awanse oparte na starszefistwie nie
znajduja uznania wérod pracodawcow — zaledwie kilkanascie procent organizacji
oswiadcza, ze je stosuje.

Tabela 2. Stosowane przez pracodawcow narzedzia zarzadzania wickiem

ze wzgledu na liczbe zatrudnionych

Wyszczegolnienie Ogoétem | Liczba zatrudnionych

do9 10-49 50-249 250

i wigcej

Planowanie zatrudnienia z uwzgled- | 12,6 12,8 7.4 9,7 16,8
nieniem wicku (p=0,724)
Dobor form zatrudnienia z uwzgled- | 16,5 16,6 14,4 12,4 17,9
nieniem wicku (p=0,928)
Organizacja czasu pracy 14,2 14,5 8,5 9,9 9,1
z uwzglednieniem wieku (p=0,802)
Wynagradzanie za kompetencje 70,8 71,2 64,3 66,0 67.3
(p=0,660)
Wynagradzanie za indywidualne 73,5 73,4 75,1 73,5 81,0
efekty pracy (p=0,913)
Doboér zadan z uwzglednieniem 64,8 65,0 61,9 61,9 65,7

zdolnosci psychofizycznych pracow-

nikéw (p=0,866)

Kierowanie kariera pracownikéw tak | 66,5 66,4 69,4 65,5 77,7
aby umozliwi¢ wymiane doswiad-

czen pracownikéw w réznym wieku

(p=0,875

Metody szkoleni zawierajace wymia- | 43,8 43,8 422 40,4 56,7
ne¢ doswiadczen np. mentoring, coaching

(p=0,981)

Prace w zespolach zréznicowanych | 60,0 59,2 72,9 79,9 87,5
wickowo (p=0,170)

Zarzadzanie wiedza (p=0,822) 63,8 64,0 59,7 61,2 67,7
Awanse oparte na starszefistwie 14,6 14,7 14,2 14,3 12,6
(p=0,976)

Dodatki stazowe do wynagrodzen 26,6 26,1 36,8 39,8 46,4
(p=0,393)

Nie zwracamy uwagi na wick — licza | 96,0 96,0 95,6 94,3 94,9

si¢ efekty pracy (p=0,940)

Zrédlo: ilosciowe badanie CATI pracodawcéw. Projekt ,,Wyréwnywanie szans na rynku
pracy dla os6b 50+, marzec-maj 2012
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Analiza deklarowanych obszaréw zarzadzania wiekiem nie réznicuje si¢ istotnie
statystycznie pod wzgledem rozmiaru firmy, co pokazuje przyjety w tabeli 2 podziat
uwzgledniajacy liczbe zatrudnionych.

Generalnie mozna dostrzec rzadsze postugiwanie si¢ poszczegdlnymi narzedzia-
mi zarzadzania wickiem w firmach matych i $rednich, w pordéwnaniu do wskazan
usrednionych dla calej populacji, i zdecydowanie nizsze niz w firmach zatrudniajacych
powyzej 250 pracownikéw. Dotyczy to w szczegolnosci nastepujacych obszardw: pla-
nowanie zatrudnienia z uwzglednieniem wieku, dobér form zatrudnienia z uwzgled-
nieniem wieku, organizacja czasu pracy z uwzglednieniem wieku, wynagradzanie za
kompetencje, dobér zadan z uwzglednieniem zdolnosci psychofizycznych pracowni-
kow, metody szkoletr zawierajace wymiang doswiadczen, zarzadzanie wiedza, awanse
oparte na starszenstwie, proefektywnosciowe podejscie do zasobow pracy.

Mate i $rednie firmy stosuja niektore praktyki zarzadzania wiekiem czesciej niz
inni. Zauwazaja uzyteczno$¢ stosowania wynagradzania za indywidualne efekty
pracy (75,1% wobec 73,5% w przedsigbiorstwach ogdlem) oraz kierowanie karierg
z uwzglednieniem transferu doswiadczen (69,4% wobec 66,5% ogdtem). Obie ka-
tegorie firm wyraznie upatruja prace w zréznicowanych wickowo zespotach oraz
$wiadczace o tradycyjnym podejsciu do wynagradzania pracownikéw — dodatki sta-
zowe do wynagrodzen, jako przydatne rozwiazania.

Analiza stanu rozwiazan w zakresie zarzadzania wiekiem bylta wzbogacona o roz-
patrywanie filozofii podejscia do zarzadzania tym obszarem poprzez uSwiadamianie
grupom nacisku istoty i wagi zagadnienia. Pracodawcy wskazywali na czestotliwo$§é
przeprowadzonych w ciagu ostatnich lat szkolen, ktére badz dotyczyly zarzadzania
wiekiem, badZ byly blisko zwigzane z tym zakresem. Szkolenia dotyczace zarzadza-
nia wickiem deklarowalo zaledwie 1,3% firm malych i ponad dwukrotnie wigcej
pracodawcéw $rednich (3,7%), podczas gdy wskazanie ogétem wyniosto 2,7%. Byt
to wiec sporadycznie wybierany temat szkolen.

Znacznie cz¢Sciej eksploatowano temat zwiazany z zarzadzaniem réznorodno-
$cig — 19,9% firm $rednich i 13,6% malych przeprowadzito takie szkolenia. Réwno-
waga miedzy praca a zyciem prywatnym zajmowala pracodawcow $rednich w 5,4%,
a malych w 8,3%. Wymieniane przez respondentéw rodzaje szkolen nie réznicowa-
ty ich jednak statystycznie.

Dobrym pomystem na finansowanie dzialan szkoleniowych, ale oczywiscie tez
znacznie szerszego spektrum dzialan strategicznych, jest ubieganie si¢ o §rodki unij-
ne. Pracodawcy szacowali swoj udzial w projektach z programéw wspotfinansowa-
nych ze srodkéw unijnych w ramach POKL dotyczacych oséb w wieku przekracza-
jacym 45 lat. Blisko jedna piata firm $rednich (17,6%) 1 12,9% malych korzystato
z takiego dofinansowania. Odbywalo si¢ to w rdzny sposob, najczesciej organizacje
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kierowaly pracownikow do uczestnictwa w otwartym (ogélnodostepnym) projek-
cie: tak uczynito 58,9% srednich i 52,5% matych firm sposrod tych, ktorzy partycy-
powali w projektach w ogole. Generalnie w badaniach zauwazalna byla tendencja,
ze im firma byla wigksza, tym roslo zainteresowanie projektami w ogodle i cz¢sciej
podejmowano wysitki zwigzane z przygotowaniem rozwiazan ,,szytych na miare”.
W malych i $rednich organizacjach prawdopodobnie brak pracownikéow o specjali-
stycznych kwalifikacjach oraz codzienne oblozenie praca uniemozliwily wdrozenie
takich rozwiazan.

Zarzadzanie wiekiem kiadzie wyrazny akcent na profilaktyke zdrowia 1 stoso-
wanie ulatwien zwigzanych z opieka medyczna. Badano dostepnosé oferty pra-
codawcow dotyczacej darmowego bonusu w postaci dodatkowego ubezpieczenia
zdrowotnego, zorganizowania akcji szczepien profilaktycznych lub akcji dbania
o kondycje fizyczng pracownikow. Male i §rednie firmy dostrzegaja potrzebe wspar-
cia tego obszaru, oferujac bonus zwiazany z poprawa zdrowia pracownikow (15,3%
malych i 17,9% srednich, wobec 14,0% ogdlem). Zatem stosujq te rozwiazania nie-
co czgsciej niz wszyscy pracodawcy.

Podsumowanie

Mate i $rednie organizacje musza by¢ niezwykle elastyczne, a sposrdd wielu zaso-
béw najistotniejsze z punktu widzenia ich konkurencyjnoéci sa zasoby ludzkie (No-
galski i wsp., 2010). Ich wplyw na efektywnos$¢ i wygrywanie walki konkurencyjnej
jest ogromny (Piecuch, 2010, s. 26). Jak wida¢, autorzy sa zgodni, ze zasoby ludzkie
sa kluczowe dla sektora MSP, co potwierdzaja wyniki bada. R. Lisowska przywo-
tuje badania Lewiatana z 2008 roku, w ktorych przedsigbiorcy okreslali bariery roz-
woju, a wiréd nich brak mozliwosci wprowadzenia elastycznych form zatrudnienia,
brak wykwalifikowanych pracownikéow (Lisowska, 2010, s. 200). M. Sidor-Rzadkow-
ska (2004, s. 7, s. 23-30) wskazuje na bariery zwigzane z kierowaniem ludZmi oraz
potrzeby wdrazania strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi w MSP. Zatem
kwestie klasyfikowane do zarzadzania wiekiem postrzegane sa przez przedsiebior-
céw jako istotne bariery dziatalnosci.

Procesy zarzadzania wiedza wystgpowaly w firmach MSP ,,w formie szczatko-
wej”, zauwazono brak dbalosci o dotychczasows wiedzg, jak i pozyskiwanie wiedzy
nowej za sprawa systeméw ,,migkkich”, tj. motywowanie i szkolenia, oraz ,,twar-
dych” — informatyczne wsparcie zarzadzania (Staficzyk-Hugiet, 2007, s. 124).

Badania projektu ,,Wyréwnywanie szans na rynku pracy dla oséb 50+ poka-
zaly, ze w malych i §rednich przedsigbiorstwach istnieje mniejsze zainteresowanie
wdrazaniem zarzadzania wickiem niz w organizacjach duzych. Jest to prawdopo-
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dobnie konsekwencja stosowania uproszczonego podejscia do zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Istnieje mozliwo$¢ doskonalenia, wzbogacania i rozwijania procesu,
w szczegllnosci poprzez:

promocije roli i znaczenia zarzadzania wickiem we wspolczesnych organiza-
cjach i ich ,,zaszczepianie” w §wiadomosci menedzerow, a zwlaszcza wlascicieli
firm; dziac si¢ to moze na tle ewolucji zarzadzania strategicznego i rozwoju zarza-
dzania roznorodnoscia;

rekomendowanie projektéw finansowanych przez Uni¢ Europejska jako Zré-
dta zdobycia srodkéw na realizacje projektow dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi i zarzadzania wiekiem, a w dtuzszej perspektywie takze przedsigwzig¢ do-
tykajacych rozwoju firmy; mozna taczy¢ to ze spoteczna odpowiedzialnos$cia biz-
nesu i kreowaniem zréwnowazonego rozwoju, a specyficzne cechy matego przed-
sigbiorstwa niewatpliwie sprzyjaja skierowaniu uwagi wilascicieli — menedzeréw na
dzialania spotecznie odpowiedzialne, realizujacych swe zachowania z uwzglednie-
niem wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy (Sokotowska, 2010, s. 277);

prezentowanie dobrych praktyk w tym obszarze, z uwzglednieniem rozwiazan
transferowalnych do firm reprezentujacych sektor MSP,

Mozna réwniez lansowac potencjalne korzysci ze stosowania zarzadzania wie-
kiem w malych i §rednich organizacjach w perspektywie koniecznosci przekazania
biznesu. Sukcesja wymaga zwigkszenia aktywnosci przedsigbiorcéw w tej sferze.
Wielu przedsiebiorcow, zwlaszcza wywodzacych si¢ z firm rodzinnych, deklaru-
je cheé przekazania firmy potomkom, ale nie ma sprecyzowanego planu sukcesji
(Marjanski, 2009, s. 45). Udane przygotowanie nastepcy i przeprowadzenie procesu
sukcesji moga korzysta¢ z zarzadzania wiekiem, pozytkujac transfer doswiadczen
miedzy pracownikami w réznym wieku.

Wobec skromniejszych budzetéw na szkolenia wykorzystanie pracownikdw
w dojrzalym wieku jako mentoréw 1 coachdéw (Kolodziejczyk-Olczak, 2007, s. 64)
moze by¢ interesujace dla MSP. Wymaga jednak dodatkowych nakladéw i czasu na
przygotowanie dydaktyczne pelniacych takie role.
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Age Management in Small and Medium Enterprises
Summary

This article presents the specifics of age management as an area of HRM in the
small and medium enterprise sector. It starts with an attempt to define age mana-
gement as well as present its component parts on the basis of Polish and foreign
literature. This review of theoretical material is an introduction to a presentation
of selected results of an employer survey conducted as a part of the “Equalizing
Opportunities on the Labor Market for People Aged 50+ project in the area of
age management. The cited survey results are juxtaposed with those generated by
other research projects.
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