Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz cze
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, ko
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

25
5
<
-
o
<

Izabela Warwas, Anna Soltys
Koncepcje i praktyki zarzadzania wiekiem jako
obszar zarzadzania réznorodnoscia

Zarzadzanie wspolczesnymi organizacjami napotyka na szereg ztozonych

i nieodwracalnych w krétkim okresie wyzwan. Jednym z nich jest zwigkszajace si¢
zréznicowanie zasob6w ludzkich, w tym starzenie si¢ spoleczeristwa. Odpowiedzia
na to wyzwanie jest strategiczne zarzadzanie wiekiem, bedace waznym elementem
zarzadzania réznorodnoscia. Strategiczne, Swiadome podejscie do starzejacych

si¢ pracownikow zaklada przejscie od ekskluzji do inkluzji. Na poczatku artykutu
omoéwiono zarzadzanie réznorodnoscia i jego ewolucje. Nastepnie zaprezentowano
continuum od ekskluzji do inkluzji pracowniczej. Na tym tle przedstawiono mozli-
we podejscia do zarzadzania wiekiem w organizacjach.

Stowa kluczowe: réznorodno$¢ (diversity), wick (age), zarzadzanie wiekiem (age management), za-
rzadzanie réznorodnoscia (diversity management), inkluzja (inclusion)

Wprowadzenie

Starzenie si¢ spoleczenistwa jest bezdyskusyjnym faktem. Organizacje radza sobie
z tym zjawiskiem dzigki zastosowaniu zarzadzania wiekiem. Wiek jest jednym z ele-
mentéw roznorodnosci. Celem artykulu jest zaprezentowanie koncepcji, modeli
i strategii zarzadzania wieckiem w konteks$cie zarzadzania roznorodnoscia, jak réwniez
wskazanie kierunkéw ewolucji zarzadzania wiekiem. Artykul ma charakter koncep-
cyjno-teoretyczny, a wérdd zastosowanych metod badawczych wymieni¢ mozna: kry-
tyczng analiz¢ literatury przedmiotu, analize tresci oraz desk research. Autorki podjely
probe odpowiedzi na pytanie: Czy najbardziej zaawansowane praktyki zarzadzania
wiekiem wpisuja si¢ w ewolucyjny rozwdj zarzadzania réznorodnoscig?
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10 Izabela Warwas, Anna Sottys
Zarzadzanie réznorodnoscia — proba zdefiniowania pojecia

Zarzadzanie réznorodnoscia, w tym zarzadzanie wiekiem, jest pochodna podsta-
wowych zalozen, stanowiacych baze kulturowa rozwiazan organizacyjnych z jednej
strony, z drugiej — wypadkowsq rzeczywistosci: politycznej, ekonomicznej 1 spotecz-
nej, w jakiej funkcjonuje przedsi¢biorstwo. Mozna przyjaé, ze gléwnym wyznacz-
nikiem zarzadzania réznorodnoscia bedzie, warunkowany partykularyzmem badz
uniwersalizmem (Trompenaars, Hampden-Turner, 2002, s. 47), stopief wrazliwosci
na dostrzeganie réznorodnosci oraz stopiefl otwartosci na jej manifestacje, modyfi-
kowany czynnikami zewnetrznymi. Uniwersalizm bedzie wzmacnial redukcjonizm
zaréwno w sferze dostrzegania, jak tez demonstracji i uznania praw do odmienno-
$ci, partykularyzm za$ bedzie nasilal dostrzeganie i prawo do manifestacji odmien-
nosci, a dalej do uznania odmiennych potrzeb i zasad funkcjonowania jednostki
w organizacji (Mazur, 2009, s. 121-122), czego konsekwencjg bedzie:

uznanie istnienia odmiennos$ci — pracodawca musi zrozumie¢ istote odmien-
nosci, by¢ na nig wrazliwy i jej doswiadczy¢;

przyznanie réznorodnosci warto$ci — pracodawca 1 pracownicy posiadaja
$wiadomos$¢ korzysci i szans plynacych z réznorodnosci dla organizaciji, doceniac
je 1 respektowac;

zarzadzanie réznorodnoscig — pracodawca $wiadomie planuje, organizuje
i ksztaltuje zréznicowany zespot pracowniczy.

To, w jaki sposob organizacja bedzie w praktyce zarzadzala réznorodnoscia

1 ktére podejécie przyjmie, bedzie uzaleznione od kilku czynnikéw determinujacych
wymiar stosowanych praktyk i procedur w zakresie zarzadzania zréznicowanymi
zasobami ludzkimi. Gtéwnymi czynnikami wplywajacymi na konieczno$¢ przyjecia
okreslonych zasad postgpowania bedg te, ktére wymuszaja otwarcie si¢ na rézno-
rodno$¢ (Sottys, 2016, s. 170-171):

stoplenl zréznicowania spoteczno-kulturowego zasobéw ludzkich dostgpnych
na zewngtrznym rynku pracy;

stopien zréznicowania spoteczno-kulturowego partneréw spotecznych i biz-
nesowych organizacji — klientéw, dostawcow, podwykonawcow;

stopien koniecznos$ci dokonania zmian w organizacji — stopiefl zaawansowania
poszukiwania i wdrazania innowacyjnych rozwiazan, wzrost konkurencyjnosci;

rodzaj stosowanego systemu zarzadzania 1 organizacji proceséw wewnetrz-
nych, wynikajacych ze stosowanych technologii produkeji i ustug — stopiens zestan-
daryzowania proceséw produkcji i ustug;

Dlatego tez méwienie o zarzadzaniu réznorodnodcig jest gtownie pochodna

orientacji uniwersalistycznej lub partykularnej — dla jednych bedzie oczywistoScia
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(bez wzgledu na stopien wystgpowania odmiennosci etnicznych czy rasowych, po-
niewaz beda dostrzegac i szanowac réznorodno$é postaw, osobowosci, czy wynika-
jaca z wieku), dla innych — to ciagle jednolity zaséb uniwersalnych jednostek ludz-
kich, nawet jesli wykonuja zréznicowane zadania. W oparciu o wymiar kulturowy
A. P. Dass i B. Parker (Mazur, 2009, s. 60-61) proponuja nastgpujaca typologie po-
dejs¢ do réznorodnosci:

opor — ignorowanie zagadnien zwiazanych z réznorodnoscia, rekrutacja 1 za-
trudnienie osob podobnych, przy zalozeniu, ze dobrzy pracownicy w kazdych wa-
runkach odniosg sukces;

rozroznienie — réznice postrzegane sa jako zrédlo probleméw, a ochrona
,»odmiennosci” polega na promocji asymilacji; grupa dominujaca wyznacza normy,
mimo deklaracji ,,polityki réwnych szans” nie usuwa batier;

sprawiedliwo$¢ — réznice traktowane sg jako wartos¢ i korzysé dla organizacji;
ktadzie si¢ nacisk na wlaczanie i akceptacje ,,innych”;

uczenie si¢ oparte na zalozeniu ambiwalentnosci réznorodnosci, zwracajace
uwage na mozliwosci i koszty; zamiast asymilacji promuje si¢ akulturacje wszystkich
efektywnych postaw i zachowan bez wzgledu na ich zrédto.

W konsekwencji przyjeta koncepcja zarzadzania réznorodnoscia zasobow ludz-
kich w organizacji moze opierac si¢ na filozofii ekskluzji, czyli §wiadomego reduko-
wania réznorodnosci i tworzenia zasobu ludzkiego tylko z tych, ktorzy pasuja i sa
w stanie dostosowac si¢ do potrzeb konkretnej organizaciji, lub na filozofii inkluzji,
zakladajacej, ze organizacja jest podmiotem, w ktérym jak w pryzmacie powinny
odzwierciedlaé si¢ wszystkie wystepujace w otoczeniu organizacji réznice i potrze-
by spoleczne (Soltys, 2016, s. 164—167), w tym réznice wiekowe. Stosujac inkluzje,
organizacja z zasady dywersyfikuje swoj zasob ludzki przez zatrudnienie ,,r6znych”
i,,zréznicowanych”, a system organizacji pracy, szkolen, promocji jest dostosowa-
ny do potrzeb i mozliwosci pracownikow, tworzy otwarta przestrzen dostepu do
nagrod 1 przywilejow, zdefiniowanych dla calego systemu organizacji. Poniewaz
podstawowe zalozenia sa modyfikowane w przypadku przedsigbiorstw przez silnie
oddzialywajace otoczenie, filozofia zarzadzania réznorodnoscia oparta na inkluzji
moze wystapi¢ w kilku wariantach:

1. Filozofia inkluzji normatywnej w zarzadzaniu réznorodnosciag moze wyni-
ka¢ z przyjecia okreslonych wartosci 1 norm spolecznych, wpisanych w koncepcje
odpowiedzialnego zarzadzania, ktérej skutkiem jest postrzeganie organizacji jako
podmiotu odpowiedzialnego za wspolrozwiazywanie (CoResolve) probleméw spo-
tecznych. Przyjecie tej orientacji oznacza $wiadome wspieranie zatrudnienia i pro-
mocji na przyklad kobiet, oséb starszych, oséb z niepelnosprawnosciami, oséb
odmiennych etnicznie czy rasowo, mlodych bezrobotnych.

ZZL(HRM)_2018_2(212) Warwas_|_Soltys A _9-22



12 Izabela Warwas, Anna Soltys

2. Filozofia inkluzji ekonomicznej bedzie wynikac z orientacji na profity eko-
nomiczne zwiazane z zatrudnieniem 1 promocja okreslonej kategorii pracownikéw
wezesniej marginalizowanych, gléwnie w zwigzku z korzy$ciami finansowymi wy-
nikajacymi z ich zatrudnienia (w ramach realizowanej polityki spotecznej, polityki
zatrudnienia, polityki przeciwdziatania bezrobociu).

3. Filozofia inkluzji instrumentalnej to nastawienie na zatrudnienie i promo-
cj¢ wybranej kategorii spotecznej oraz intensywng promocje tych dziatan, jako ele-
mentu strategii spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i tworzenia wizerunku marki
pracownikow (ezsployee branding).

4. Filozofia inkluzji prawnej jest odpowiedzia na przyjete ustawodawstwo —
gléwnie prawo antydyskryminacyjne, dzicki czemu realizacja polityki personalne;
jest oparta na parytetach w zatrudnieniu i promocji pracownikéw, tak zwanej dys-
kryminacji pozytywnej.

Analizujac istniejace rozwiazania w zakresie zarzadzania réznorodnoscig pod
wzgledem dwoéch wymiaréw, kulturowe zalozenia i uwarunkowania zewngtrzne,
mozemy roéwniez okresli¢ podstawy realizowanych w praktyce modeli zarzadzania
réznorodnoscia:

model holistyczny — nastawienie na zatrudnienie i promocj¢ wszystkich bez
wzgledu na stopiei ,,odmiennosci”;

model partykularny — nastawienie na zatrudnienie i promocje¢ jednej wybra-
nej kategorii ,,odmiennosci”;

model woluntarystyczny — dobrowolne zatrudnienie i promocja pracowni-
kow wnoszacych ceche ,,odmiennosci” do organizacji.

model wymuszony — zatrudnienie i promocja pracownikoéw wnoszacych ce-
che ,,odmienno$ci” do organizaciji z powodu braku dostgpnosci innych pracowni-
kow lub atrakeyjnosci zatrudnienia w danym sektorze, branzy czy przedsiebiorstwie.
Atrakeyjnos¢ zatrudnienia moze by¢ niska ze wzgledu na wysokos$¢ zarobkow, brak
mozliwosci rozwoju czy deprywacje innych potrzeb.

Elastycznos¢ i otwarcie modelu zarzadzania réznorodnoscia moze byé mierzona
skalg manifestacji ,,innego” w przedsi¢biorstwie, roznorodnoscia ,,innych”, liczbg
praktyk adaptujacych rozwigzania organizacyjne, polityke personalng i relacje inter-
personalne do potrzeb ,,innego”.

Kazda z organizacji powinna przeanalizowaé, w jakim stopniu chce lub musi
otworzy¢ si¢ na réznorodnosé i jaki stopien réznorodnosci jest dla niej optymalny,
na ile réznorodnosé zasobow wplynie na zmiany w organizacji pracy, zatrudnieniu,
relacje migdzyludzkie czy zmiang polityki personalne;.
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Tabela 1. Rozwiazania organizacyjne w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi

z uwzglednieniem réznorodnosci

Rozwigzania | Podejscie holistyczne — $wiadoma Podejscie partykularne — §wiadoma
organizacyjne | otwarto$C na wszystkie rodzaje otwarto$¢ na wybrang kategorie
réznorodnosci roéznorodnosci
Wymuszone Woluntarystyczne | Wymuszone Woluntarystyczne
Adaptacja Sytuacja, w ktérej organizacja za- Sytuacja, w ktérej organizacja zatrudnia
zasobow trudnia i rozwija zréznicowany zaséb | i rozwija zréznicowany zasob ludzki
ludzki we wszystkich kategoriach ze wzgledu na jedna ceche réznicuja-
odmiennosci, ze wzgledu na warunki ca, poniewaz wymagaja tego zmiany
zewnetrznego rynku pracy, poniewaz zewnetrzne — na przyktad inwestycja
forma organizacji pracy, technologie, w nowe technologie lub nowe rynki,
stanowiska sa tak skonstruowane, ze co powoduje koniecznos$¢ zatrudnienia
nie wymagaja specyficznych umiejet- przez jaki$ czas ludzi ,,odmiennych”
nosci i kwalifikacji lub tez ich nabycie
trwa krotko
Adaptacja Sytuacja, w ktérej organizacja zatrudnia | Sytuacja, w ktérej organizacja zatrud-
organizacji i rozwija zréznicowany zasob ludzki ze | nia i rozwija zréznicowany w oparciu

wzgledu na czynniki zewnetrzne
iw zwiazku z tym, musi dokonaé
zmian w sposobie organizacji pracy,
adaptacji stanowisk, uelastycznienia
form zatrudnienia i pracy, tak aby
dostosowac je do potrzeb nowych
pracownikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne

o jedng ceche réznicujaca zasob ludzki
ze wzgledu na zmiany zewnetrzne

i musi przystosowac prace, organizacje
stanowisk, czasu pracy, jak rowniez
innych pracownikéw, do wspotpracy

z innymi’

Na przykladzie zarzadzania wickiem mozna dokladnie przesledzi¢ rozwoj

1 zmiany w filozofii, orientacji oraz ewolucje polityki zarzadzania dojrzalymi pra-

cownikami.

Zarzadzanie wiekiem jako obszar zarzadzania réznorodnoscia

Wiek jest kluczows zmienng warunkujaca réznorodnosé zasobow ludzkich w wy-
miarze pierwotnym, wtérnym i organizacyjnym (Lipka, 1996), w tym zawieraja si¢
réznice kwalifikacyjne, rézne postawy wobec pracy, norm i wartosci, wzory zacho-
wan, status spoleczny. W obliczu zmian demograficznych zagadnienie adaptatyw-
nosci rozwiazan organizacyjnych i w zakresie polityki personalnej w zaleznosci od
wieku pracownikéw stalo si¢ jednym z wazniejszych wyzwan, laczacych wymiar
spotecznej odpowiedzialnosci, zarzadzania réznorodnoscia, zarzadzania zasobami
ludzkimi i zarzadzania organizacja.

Zarzadzanie wiekiem jest zagadnieniem stosunkowo nowym, obecnym w literatu-
rze zagranicznej od dwudziestu lat, a w polskiej od lat kilku (Kotodziejezyk-Olczak,
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2014b). W wezszym ujeciu zarzadzanie wiekiem bywa taczone z zarzadzaniem za-
sobami ludzkimi, rokowaniami zbiorowymi (Walker, 2005, s. 685), zarzadzaniem
réznorodnoscia czy zwalczaniem barier wiekowych (Naegele, Walker, 2000, s. 3).
Przeglad literatury w jezyku polskim (Urbaniak, 2007, s. 6; ML, 2008, s. 6; Czet-
necka, Woszczyk, 2011, s. 55-222; Liwinski, 2010, s. 3—4; Bledowski, Szuwarzyniski,
2009, s. 37-40; Liwinski, Sztanderska, 20104, s. 23—75; Liwinski, Sztanderska, 2010b,
s. 9-10; Kwiatkiewicz, 2010, s. 12-306, Kulicka, 2012, s. 18 i n.; Woszczyk, 2011,
s. 158; Dzieri aktywizagi. . ., 2011, s. 6—64; Schimanek i wsp., 2011, s. 5-8; Dojrzatosé. ..,
2011, s. 14-44; Schimanek, 2011, s. 13-15) i jezykach obcych (Ilmarinen, 2005,
s. 236-244; Age diversity..., 2000, s. 35; Naegele, Walker, 2006; Walker, 1998; Wal-
ker, 2005; Dymek, 2010; Martens i wsp., 2011, s. 362) umozliwil znalezienie 25 przy-
ktadéw — katalogow praktyk skiadajacych si¢ na zarzadzanie wiekiem. Najczesciej
zarzadzanie wiekiem to funkcje odpowiadajace cyklowi od wejscia pracownika do
organizacii az po jego wyjscie, zawierajace nastgpujace obszary: rekrutacja i odejscia
z pracy, szkolenia, rozwoj 1 promocja, organizacja pracy, ochrona zdrowia, zakon-
czenie zatrudnienia i przejécie na emeryture. Tak tworzone katalogi sa aktualne na-
wet dwadzie$cia lat pézniej (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a).

Generalnie organizacje moga przyjmowac strategie reaktywne — w reakcji na za-
istniate zmiany w otoczeniu, badZ proaktywne, jako odpowiedz na zmiany przewi-
dywane (Kotodziejczyk-Olczak, 2014a). Poszczegblnym typom strategii odpowiadaja
instrumenty i praktyki, ktorych zasieg jest operacyjny lub strategiczny (tab. 2). Bada-
nia pokazuja, ze organizacje wprowadzaja strategie hybrydowe zarzadzania wickiem,
z pewnym ciazeniem w kierunku zarzadzania ,,migkkiego” lub ,,twardego”. Do-
stosowujac typologie reaktywnych i proaktywnych strategii M. Wallin 1 T. Hussiego
(2011) do polskich realiéw, mozna postulowa¢ wprowadzenie nowej klasyfikacji, ba-
zujacej na ,,migkkich” i ,,twardych” strategiach zarzadzania wickiem (Storey, 1992).
Podejscie pozwala typologizowac ze wzgledu na poziom zaawansowania zarzadza-
nia wiekiem. Podejscie ,,twarde” uwypukla aspekty biznesowe i sprowadza zarza-
dzanie ludZzmi do racjonalnego dazenia do osiagniecia celéw poprzez wykorzystanie
zasobow ludzkich jak kazdych innych. Model ,,migkki” koncentruje si¢ natomiast
na takich aspektach zarzadzania, jak: komunikacja, motywacja, zaangazowanie czy
przywédztwo (Warwas, 2017). W tym ujeciu pracownik traktowany jest podmioto-
wo 1 po partnersku. Tam tez znalazla sie réznorodnosé (por. tab. 2)

Przedsigbiorstwa, ktére juz stangly w obliczu kurczenia si¢ zasobow ludzkich ze
wzgledu na procesy starzenia, opracowaly rézne strategie umozliwiajace wykorzy-
stanie wieku jako wzmocnienia dla procesow zarzadzania (tab. 3).

Jesli organizacje prezentowaly orientacje strategiczna, to wybieraly strategie pro-
aktywne (tab. 4).
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Tabela 2. Strategic zarzadzania wickiem polskich pracodawcow

Typologia Wallin, Hussiego

STRATEGIE
REAKTYWNE —
stosowane sg

w reakcji na zaobser-
wowane zmiany

STRATEGIE
PROAKTYWNE —
powstaja, aby zapo-
biec prognozowanym
trendom i obserwo-

Strategia reaktywna
,»skape zasoby”
Strategia reaktywna
,»,obnizanie wymagan
pracy”

Strategia proaktywna
I stopnia ,,wzmacnia-
nie zasobow”

Strategia proaktywna

Strategie zarzadzania wiekiem w Polsce

Pracownicy postrzegani sa
stereotypowo i jako rece do
pracy, dlatego istotne subfunkcje
zarzadzania wiekiem to:

» Twarde” zarza-
dzanie wiekiem,
o zasiegu opera-
cyjnym

II stopnia ,,nauka

anym w otoczeniu : :
wanym wotocze miedzypokoleniowa”

zmianom i
Strategia proaktywna

111 stopnia ,,podej-
$cie cyklu zycia”

Zrédlo: opracowanie wlasne

Rekrutacja

Organizacja pracy

Ergonomia
Pracownicy postrzegani »Migkkie”
sq podmiotowo, w duchu zarzadzanie
osobistych zasobdw, dlatego wiekiem,
istotne subfunkcje zarzadzania | o zasiegu strate-
wiekiem to: gicznym

Zarzadzanie roznorodnoscia
Zarzadzanie wiedza
Dobrostan pracowniczy
Worfk-Life Balance

Motywowanie i zaangazowa-

nie pracownikéw

Zréwnowazone miejsca pracy

Tabela 3. Reaktywne strategie zarzadzania

Strategia ,,rozwigzywanie problemu skapych
zasobow”

Uzycie reaktywnych srodkéw zarzadzania wie-
kiem wynikalo raczej z potrzeb biznesowych,
ekonomicznych organizacji. Najczestszym
problemem w stosujacych je firmach byt brak
wykwalifikowanych pracownikéw

Wigkszo$¢ z tych rozwiazan polegata na re-
krutacji starszych, bezrobotnych pracownikdw,
zatrudnianiu swoich bylych, emerytowanych
pracownikdw, ktérzy stanowili zas6b dodatko-
wych rak do pracy i doswiadczenia w okresach
spietrzenia produkgji. Zatrudnienie starszych
pracownikéw czesto wymagalo dopasowania
zadan do ich mozliwosci fizycznych, np. zmniej-
szenia obciazen lub skrécenia czasu pracy. Po
starszych pracownikéw si¢gano z konieczno-
$ci albo ze wzgledu na przywiazanie do ich
wizerunku jako zasobu strategicznego, jednak
z perspektywy mozna te §rodki uznaé za forme
zarzadzania wiekiem

Zrédlo: opracowanie wlasne

Strategia ,,0bnizenia wymogéw pracy”

Uznanie wicku za wyzwanie. Typowo organiza-
cyjne czynniki, np. wyzsze ryzyko choréb
i niesprawnosci u starszych pracownikéw, byly
postrzegane z perspektywy pracodawcow

Uwazano, ze starsi pracownicy maja problemy
z dalszg pracg na swoich stanowiskach, sa mniej
sprawni fizycznie 1 odporni, a wiec wymagaja
wiekszej uwagi i elastycznosci. Srodki stoso-
wane w celu rozwigzania probleméw miaty
obniza¢ fizyczne wymogi pracy (np. organizo-
wano zadania w czasie zmiany w taki sposob,
aby zapewni¢ réwnomiernos¢ obciazenia, lub
na stale przydzielano tych pracownikéw do prac
wymagajacych mniejszej sily fizycznej, rezygno-
wano z ich pracy na nocnej zmianie, oferowano
dodatkowe dni wolne od pracy). Kontrolowano
takze ergonomig $rodowiska pracy i zadan,
wprowadzajac stosowne modyfikacje
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W ,,podejsciu przebiegu zycia” praktyki zarzadzania wiekiem obejmuja wszystkich
pracownikow bez wzgledu na wick, co stawia je wyzej niz te stosowane w poprzed-
nich strategiach. Te strategie definiuja proaktywne srodki zarzadzania wiekiem, po-
faczone z ogdlng wrazliwoscig firm na réznorodnosé. W tym ksztalcie podejscie
wpisuje si¢ w §wiadoma inkluzje (tab. 5).

Tabela 5. Strategie zarzadzania wiekiem wobec ekskluzji i inkluzji w ramach

zarzadzania réznorodnoscia

Kontinuum od ekskluzji dojrzatych pracownikéw do inkluzji strategicznej

Strategia Strategia Strategia Strategia Strategia
reaktywna reaktywna proaktywna proaktywna proaktywna
= 1 generacji 1I generacji 111 generacji
Eu brak wykwa- odpowiedZ odpowiedZ na odpowiedZ na realizowana jako
S lifikowanych na obnizenie umozliwie- problem trans- | forma zapew-
';" pracownikdw sprawnosci fi- nie starszym feru wiedzy nienia rownych
o 1 oparciu zycznej pracow- | pracownikom i doswiadczenia | szans wszystkim
E zatrudnienia nikéw starszych | dalszego wyko- | w organizacji zatrudnionym
= o starszych, i dostosowanie | nywania pracy
§ bezrobotnych warunkéw pra- | poprzez promo-
§ pracownikdw cy do poziomu | cj¢ zdrowia
g, | iich przeszko- | ich sprawnosci | i szkolen
S leniu i zdrowia
% przyznanie réznorodnosci wartosci
Y uznanie istnienia odmiennosci pracownikéw dojrzalych | zarzadzanie réznorodnoscia
inkluzja partykularna inkluzja oparta na wartosciach
inkluzja instrumentalna inkluzja strategiczna

inkluzja wymuszona
INKLUZJA

Zrédlo: opracowanie wlasne

Jak widaé, wszystkim strategiom zarzadzania wickiem przynalezy podejscie in-
kluzyjne wobec starszych pracownikéw. Moze to by¢ inkluzja partykularna (zatrud-
nienie i promocja jednej wybranej kategorii marginalizowanej, np. zaklady pracy
chronionej, sp6tdzielnie pracy); instrumentalna (zatrudnienie i promocja wybranej
kategorii marginalizowanej, wymuszone przez sytuacj¢ na lokalnym rynku pracy)
czy wymuszona (zatrudnienie okreslonej kategorii wcze$niej marginalizowane;j
z powodu braku dostepnosci innych pracownikéw lub tez braku atrakeyjnosci za-
trudnienia w danym sektorze, branzy, przedsigbiorstwie). Dzieje si¢ tak w przypadku
reaktywnych strategii zarzadzania wiekiem. Strategiom proaktywnym przypisane jest
podejscie wlaczajace, ale oparte na innych podstawach — przyznanie réznorodnosci
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warto$ci 1 zarzadzanie réznorodnoscia. Autorki pokusily sie o prébe nazwania
tego postepowania inkluzja oparta na warto$ciach i inkluzja strategiczna. Warto-
$cia staje si¢ zatrudnianie réznorodnych pracownikéw i Swiadome czerpanie z tej
réznorodnosci'.

Przyjecie prawdziwosci tej koncepcji implikuje konieczno$é¢ przeanalizowania
poszczegolnych praktyk ZZL, a w szczegdlnoscei:

w procesie planowania zasobow ludzkich — uwzglednienie zakresu réznorod-
nosci na tle badania potrzeb organizacyjnych, spotecznych, biznesowych, przyjetej
filozofii, orientacji i modelu oraz parytetow;

w zakresie organizacji pracy — dostosowanie stanowisk i zadan, uelastycznienie
organizacji i formy pracy, zespotéw pracowniczych, projektowanie stanowisk pracy —
wprowadzenie ergonomicznych wskaznikow ulatwiajacych poprawe pracy, warun-
kow pracy, zapobiegajace przepracowaniu i przemeczeniu; mieszanie w zespolach
1 grupach pracowniczych pracownikéw zréznicowanych; wprowadzenie systemu
kontroli zdrowia; wylaczenie z obowiazku pracy zmianowej; dzielenie stanowisk
pracy;

w zakresie zatrudnienia — wielo$¢ form zatrudnienia, ksztattu i celow funduszu
socjalnego; okreslenie praw, obowiazkéw 1 przywilejéw pracowniczych; elastyczne
godziny pracy, dlugos¢ czasu pracy, dostosowana do potrzeb, zatrudnienie w nie-
pelnym wymiarze czasu; utlopy zwigzane z potrzebami religijnymi, rodzinnymi,
zdrowotnymi, zmiana stanowiska pracy bez obnizania wynagrodzenia; elastyczne
programy emerytalne, stopniowe zmniejszanie czasu pracy, umozliwienie ,,samore-
gulacji” tempa pracy.

w procesie rekrutacji i selekcji — wielo$¢ zrodel, metod 1 narzedzi rekrutacyj-
nych i selekcyjnych, stosowanie dyskryminacji pozytywnej, eliminacja barier, w tym
roéwniez tworzenie centrOw zatrudnienia;

w procesie adaptacji i orientacji — szkolenia z zakresu kultury, réznorodnosci,
dyskryminacji i mobbingu;

w procesie rozwoju i szkolen — wdrozenie planéw kariery i rozwoju zawodo-
wego uwzgledniajacego potrzeby 1 mozliwosci réznorodnych pracownikow; zindy-
widualizowanie metod szkoleniowych, bioracych pod uwage potrzeby okreslonych
pracownikéw (wiek, niepelnosprawnosé, dyspozycyjnosé); otwarcie programéw
szkoleniowych 1 rozwojowych dla wszystkich kategorii zatrudnionych; wdrozenie

1 Do podobnych wnioskéw doszly B. Radzka i R. Trochimiuk (2014). Badajac przedsic-
biorcéw z sektora MSP, nakreslily wyzwania w obszarze zarzadzaniu wickiem: (1) przyjmowanie
odpowiedzialnej postawy wobec problemow starzenia si¢ spoleczefistwa ze $wiadomoscia, ze
dzialania w obszarze zarzadzania wiekiem, podejmowane we wlasnym interesie przez pracodaw-
céw; (2) dzialania te moga przynies¢ korzys$é ogdlowi zatrudnionych pracownikéw.
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mentoringu i coachingu jako metod wspierajacych rozwdj kategorii defaworyzowa-
nych lub mniejszosciowych;

w procesie awansu zawodowego — tworzenie plandéw sukcesji z uwzglednie-
niem procesu ksztaltowania okreslonych kompetencji (w tym zarzadzania zespotami
zrdznicowanymi) 1 postaw oraz stosowanie dyskryminacji pozytywnej i parytetow;

w procesie zarzadzania wynikami pracy — uwzglednienie zindywidualizowa-
nych zadan i organizacji pracy, w tym motywacji i aspiracji; zréznicowanie indywi-
dualne systemu motywacyjnego, systemy kafeteryjne;

w zakresie ochrony praw zréznicowanych pracownikdéw — wprowadzenie do
organizacji rzecznika przedstawiciela ,,mniejszosci”, instytucji meza zaufania, tele-
fonu zaufania, monitoringu postaw kadry kierowniczej i pracownikéw w odniesie-
niu do reakcji na réznice; monitorowanie indeksu réznorodnosci i audyt dotyczacy
realizacji polityki réwnosciowej, zarzadzania réznorodnoscig 1 satysfakeji z pracy;

w zakresie kultury organizacyjnej — dbatos¢ o postawy, relacje 1 komunikacje
nastawiong na skuteczne wspoldziatanie w ramach zréznicowanych zespolow; eli-
minacja zachowan i dzialan o charakterze dyskryminacyjnym i odzwierciedlajacych
uprzedzenia lub leki wobec ,,innego”.

Podsumowanie

Analiza rozwoju i ewolucji koncepcji zarzadzania réznorodnoscig oraz strategii
i praktyk zarzadzania wickiem wskazuje na niezbedny kierunek zmian. Najbardziej
zaawansowane praktyki zarzadzania wiekiem znajduja si¢ najblizej inkluzywnego,
strategicznego podejécia do réznorodnosci. Stad dosé wyraznie wynika imperatyw
zastosowania podejscia catosciowego, kompleksowego — wprowadzenie paradyg-
matu spersonalizowania procesow zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednie-
niem elastycznosci rozwigzan wykorzystywanych w organizacji. Rozwigzanie takie
podnosi zatrudnialnos$¢ (employability) dojrzatych pracownikéw (Warwas, 2016), ich
dobrostan, motywacje oraz tworzy rownowage miedzy praca a zyciem prywatnym
w ciggu calego przebiegu zycia i staje si¢ stalg strategia ulatwiajaca, wspierajaca za-
rzadzanie réznorodnoscia w organizacii.

Literatura
Bledowski P, Szuwarzyniski A. (2009), Aktywizaga zawodowa 0séb w wieku 50+ — szanse
7 ograniczenia, Sopot, PBS DGA.

Czernecka M., Woszczyk P, red. (2011), Czlowiek to inwestyga. Podrecznik do zarzadza-
nia wiekiem w organizagach, ¥.6dz, HRP.

ZZL(HRM)_2018_2(212) Warwas_|_Soltys A _9-22



20 Izabela Warwas, Anna Sottys

Dojrzatosé to ich atut. Promocgja zatrudnienia oséb 50+ (2011), Grudzigdz — Warszawa
Caritas Polska-Agrotec Polska

Dymek M. (2010), Dobre praktyki zarzadzania wiekien — jak wspierane sq 0soby po 45. roku
Zycia w Niemezech, Warszawa, Fundacja Grejpfrut.

Ilmarinen J. (2005), Towards a longer Worklife! Ageing and the quality of worklife in the
Eunropean Union, Helsinki, Finnish Institute of Occupational Health, Ministry of
Social Affairs and Health.

Kotodziejezyk-Olczak 1. (2014a), Zarzqadzanie pracownikani w dojrzatym wiekn. Wyzwa-
nia i problemy, ¥.6dz, Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego.

Kotodziejezyk-Olczak I. (2014b), Zarzadzanie wickiem a polityka wspierania star-
szych pracownikow. Doswiadczenia polskie na tle innych krajow, Studia Demograficz-
ne, nr 2.

Kwiatkiewicz A. (2010), Analiza dobrych praktyk dotyezacych zarzadzania wiekiens w pol-
skich przedsiebiorstwach — studinm pryypadkn, Warszawa, PARP.

Kulicka S. (2012), Praktyczny poradnik zarzadzania régnorodnosciq wiekowaq, Warszawa,
Caritas Polska.

Lipka A. (1996), Mobbing a rozwdj pracownikéw, Personel, nr 6.

Liwinski J. (2010), Opis dobrych praktyk dotyezacych zarzadzania wiekiem w predsi¢bior-
stwach polskich oraz innych krajow UE, Warszawa, PARP.

Liwinski J., Sztanderska U. (2010a), Wstepne standardy zarzadzania wickiem w przed-
siebiorstwach, Warszawa, PARP.

Liwiniski J., Sztanderska U. (2010b), Zargadzanie wiekiem w przedsigbiorstwach, Warsza-
wa, UW.

Martens P, Russell S., Steinke 1. (2011), Silver Markets and Business Customers:
Opportunities for Industrial Markets?, w Kohlbacher E, Herstatt C. (eds.), The Silver
Marfket Phenomenon. Marketing and Innovation in the Aging Society, Berlin—Heidelberg,
Springer.

Mazur B. (2009), Zarzadzanie w warunkach rignorodnosci zasobow ludzkich, Bialystok,
Wyzsza Szkota Finanséw 1 Zarzadzania.

Mol D. (2008), Osoby 50+ na rynku pracy, Warszawa, FISE.

Naegele G., Walker A. (2000), A guide to good practice in age management, European
Foundation for the Improvement of Living and Working Conditions, Dublin,
<www.curofound.eu.int>.

Radzka B., Trochimiuk R. (2014), Wyzwania w zarzadzaniu wiekiem w matych i §red-
nich przedsiebiorstwach, Zarzadzanie Zasobami Ludzkini, nr 6 (101).

Schimanek T., Trzos K., Zatorska M. (2011), Zarzqdzanie wiekiem — szansa dla przed-
sigbiorcow. Miniprzewodnik zarzqdzania wiekien, Warszawa, Akademia Rozwoju Filan-
tropii w Polsce.

Schimanek T. (2011), Praktyczne metody aktywizagi zawodowef 0sob 50+ i zarzadzania
wiekiem, Zgorzelec, dostep 21 lutego 2018, <http://www.50plus.dwup.pl/upload/
file/Tomasz_Schimanek_PL.pdf>.

ZZL(HRM)_2018_2(212) Warwas_|_Soltys A _9-22



Koncepcje i praktyki zarzadzania wiekiem... 21

Soltys A. (2014), Zarzadzanie wiekiem jako nowy priorytet polityki personalnej,
w Sokolowski J. (red.), Przedsi¢biorezos¢ i Zarzadzanie, t. XIV(9), L.6dz, Wydawnictwo
SAN.

Sottys A. (2016), Koncepcje, modele i metody zarzadzania réznorodnoscia, w Li-
stwan T., Sutkowski Y.. (red.), Metody i techniki zarzadzania zasobami Indzkini, Warsza-
wa, Difin.

Storey J. (1992), Developments in the Management of Human Resources: An Analytical Re-
view, Cambridge, Blackwell.

Trompenaars F, Hampden-Turner Ch. (2002), Siedens wymiardw kultury, Krakéw,
Oficyna Ekonomiczna.

Urbaniak B. (2000), Aktywnos¢ zawodowa 0s6b w zaawansowanym wieku, w Urba-
niak B., Bohdziewicz P. (red.), Gospodarowanie kapitatem ludzkim (wybrane proble-
my), Acta Universitatis 1odziensis, Folia Oeconomica 1999.

Urbaniak B., red. (2007), Pracownicy 45+ w nasgej firmie, Warszawa, Program Naro-
déw Zjednoczonych ds. Rozwoju.

Wallin M., Hussi T. (2011), Best practices in Age Management — evaluation of organisation
cases. Final report, Finnish Work Environment Fund.

Walker A. (1998), Managing an Ageing Workforce A Guide to Good Practice, Dublin, Fo-
undation for the Improvement of Living and Working Conditions.

Walker A. (2005), The Emergence of Age Management in Europe, International Jo-
urnal of Organisational Bebaviour, nr 10 (1).

Warwas 1. (2016), Postawy wobec aktywnosci zawodowej starszych pracownikow —
perspektywa pracodawcow, Edukaga Ekonomistow i Menedzgerdw, nr 1 (39).

Warwas 1. (2017), Zarzadzanie wickiem w Polsce — stan i perspektywy rozwoju,
Polityka Spoteczna, nr 4.

Woszczyk P, red. (2011), Zarzadzanie pracownikami 50+. Teoria a praktyka, 1.6dz,
HRP.

Concepts and Practices of Age Management
as a Field of Diversity Management
Summary
A number of complex challenges that are irreversible in the short term are faced
in the management of modern organizations. One such challenge is the aging po-
pulation. The answer to it is strategic age management as an important element of
diversity management. A strategic and deliberate approach to aging workers implies
transition from exclusion to inclusion. This paper begins with a discussion of diver-
sity management and its evolution, which is followed by a presentation of the wor-
ker exclusion—inclusion continuum. This serves as that background for presenting
possible approaches to age management in organizations.
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