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Wyzwania w zarzadzaniu wiekiem w matych
i sSrednich przedsiebiorstwach

» Wyzwaniem dla wspélczesnych spoleczenstw jest rekonceptualizacja pojeé
wieku i pracy oraz zmiana postaw zakorzenionych w relacjach spolecznych”
(Parry, Tyson, 2011, s. 1). Artykul pokazuje wyzwania stojace przed przedsigbior-
cami z sektora matych i $rednich przedsibiorstw (MSP) w obszarze zarzadzania
wiekiem.

W czgsci pierwszej autorki koncentruja si¢ na problematyce zarzadzania wiekiem
w organizacjach. W drugiej omawiaja specyfike zarzadzania ludZmi w matych

i srednich przedsi¢biorstwach. Ostatnia, zasadnicza cze¢$¢ artykutu jest proba eks-
ploracji wyzwan zwiazanych z zarzadzaniem wiekiem w matych i §rednich przed-
sighiorstwach. Zaprezentowano w niej wybrane wyniki badan przeprowadzonych
w MSP przez pracownikéw Katedry ZZIL Akademii Leona Kozminiskiego we
wspolpracy z IBMB SMG/KRC. Wyniki wskazuja, ze wyzwaniami dla przed-
sicbiorcéw z sektora MSP w obszatze zarzadzaniu wiekiem sa: przyjmowanie
bardziej odpowiedzialnej postawy wobec probleméw starzenia si¢ spoleczenistwa
ze $wiadomoscia, ze dziatania w obszarze zarzadzania wiekiem, podejmowane we
wlasnym interesie przez pracodawcow, moga przynies¢ korzysé ogbétowi; podej-
mowanie dzialait majacych na celu niwelowanie negatywnego wplywu proceséw
kategoryzacji ze wzgledu na wick na relacje spoteczne w organizacji; rozszerzanie
praktyk zarzadzania wickiem, ujmowanych w dlugoterminowej perspektywie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi w matych i $rednich przedsigbiorstwach (HRM
in SMEy), zarzadzanie réznorodnoscia (diversity management), praktyki zarzadzania wiekiem (HR
practices in age managenent)

Wprowadzenie

Powaznym problemem polskiego rynku pracy jest starzenie si¢ spoleczenistwa oraz
dezaktywacja ekonomiczna ludnosci w wieku produkeyjnym. Jak wynika z danych
GUS, wskaznik zatrudnienia dla ogétu ludnosci w Polsce w IV kwartale 2011 r.
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wyniést 50,8%, przy czym dla mezczyzn byl wyzszy niz u kobiet odpowiednio:
58,9% 1 43,4%. Dla 0séb powyzej 50. roku zycia wskaznik ten wyniést: dla ogdtu —
31,3%, dla mezezyzn — 40,3% i dla kobiet — 24,4% (Miguta i wsp., 2013).

Niekorzystne sa takze prognozy zmian demograficznych. Rosnie liczba ludno-
$ci w wieku poprodukeyjnym, natomiast oso6b w mltodszych grupach wiekowych
systematycznie ubywa (Miguta i wsp., 2013). Starzenie si¢ spoteczenstwa rodzi r6z-
ne problemy, przede wszystkim zagrozenie finanséw publicznych i pafdstwowych
systeméw emerytalnych. Konieczne staje si¢ podjecie dziatan na rzecz zwigkszenia
aktywizacji zawodowej 0s6b starszych.

W studiach nad uwarunkowaniami aktywnosci zawodowej wielu badaczy kon-
centruje uwage na relacjach pomigdzy jednostkami a instytucjami pafistwowymi,
ktére w duzej mierze wynikajg z realizowanego modelu funkeji socjalnej panstwa.
Dirk Hofacker zwraca uwage, ze takie podejscie pomija role relacji miedzy praco-
dawcami a pracownikami (2010, s. 16-17). W niniejszym opracowaniu uwaga zostata
skoncentrowana na przedsiebiorcach sektora MSP, ktéry w znaczacy sposob wply-
wa na kondycje rynku pracy (Tarnawa, Zadura-Lichota, 2013, s. 24).

Male i srednie przedsigbiorstwa' stanowia w Polsce 99,8% ogétu firm. Odgry-
waja istotng rol¢ w rozwoju gospodarczym, tworzg prawie potowe PKB, poprzez
znaczacy udzial w eksporcie wplywaja na poziom konkurencyjnosci polskiej go-
spodarki, a jednoczesnie wyznaczaja poziom stopy zyciowej spoleczenistwa. Sektor
MSP to ,istotny trzon gospodarki, ktéry w calosciowym ujeciu nie zapewnia spek-
takularnych efektow rozwojowych, ale tworzy zdrowe podstawy systematycznego
rozwoju spoteczno-gospodarczego” (Tarnawa, Zadura-Lichota, 2013, s. 5).

Wedtug danych GUS, w Polsce w 2011 . w firmach MSP pracowato 6,3 mln oséb,
co stanowi 70,2% ogdlu pracujacych. Nie sposob zatem przeceni¢ znaczenia matych
i $rednich firm w procesie tworzenia miejsc pracy. Jak podkresla M. Juchnowicz
(2013, s. 52): ,,ich efektywny rozwdj jest niezbednym warunkiem zdolnosci gospo-
darki do tworzenia miejsc pracy oraz wzrostu produktywnosci 1 konkurencyjnosci”.

W tym kontekscie male i §rednie przedsigbiorstwa moga odegraé istotng rolg
w aktywizacji 0s6b starszych. W artykule przedstawiono wyzwania, jakie stoja przed
przedsigbiorcami z tego sektora w obszarze zarzadzania wiekiem.

1 Kryteria przynaleznosci do sektora MSP to: wielkos¢ zatrudnienia do 249 0séb, obrét
roczny ponizej 50 mln euro lub roczna suma bilansowa ponizej 43 mln euro oraz niezaleznos¢,
ktéra oznacza, ze ponizej 25% kapitatu lub gloséw moze znajdowaé si¢ w posiadaniu innego
przedsigbiorstwa (rozporzadzenie Komisji (WE) nr 800/2008 z 6 sierpnia 2008 t., uznajace nie-
ktore rodzaje pomocy za zgodne ze wspélnym rynkiem w zastosowaniu art. 87 i 88 Traktatu
(ogdlne rozporzadzenie w sprawie wylaczent blokowych) Dz.Urz. UE L 214 z 9.08.2008).
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Zarzadzanie wiekiem

W odpowiedzi na wzrost zréznicowania wickowego pracownikéw, starzenie sig sily
roboczej oraz niska aktywnos§é zawodowsa 0sob starszych w naukach o zarzadzaniu
wyodrebnila si¢ koncepcja zarzadzania wiekiem, ktéra wpisuje si¢ w zakres zarza-
dzania réznorodnoscia.

Niewiele zjawisk spolecznych wzbudzilo tak duze zainteresowanie jak zarzadza-
nie réznorodnoscig (Prasad i wsp., 2000, s. 1). Pojecie réznorodnosci definiowane
jest rozmaicie w zaleznosci od przyjetych perspektyw badawczych. Prasad i wsp.
(2000, s. 2) przyjmujq szeroks definicje réznorodnosci, podkreslajac, iz ,,samym rdze-
niem koncepcji réznorodnosci jest kwestia »réznic 1 »wykluczen«”.

Réznorodnosé sity roboczej staje si¢ zasobem, ktoérym — z perspektywy bizneso-
wej — nalezy zarzadza¢ (Kirby, Harter, 2003, s. 36). Mor Barak (2011, s. 235) formu-
tuje nastepujaca definicjg: ,,Zarzadzanie réznorodnoscia odnosi si¢ do dobrowol-
nych dziatan podejmowanych w organizacji, ktorych celem jest zintensyfikowanie
dzialan stuzacych wlaczaniu pracownikow z réznych $rodowisk do formalnych
1 nieformalnych struktur organizacyjnych poprzez odpowiednie programy i polity-
ki” (thum. wlasne).

Riach (2010, s. 44) stwierdza, ze zarzadzanie réznorodnoscia bylo reakcja na
ograniczenia polityki rownych szans w zakresie wyeliminowania dyskryminacji w or-
ganizacji. Zdaniem Mor Baraka (2011, s. 237), zarzadzanie réznorodnoscia, polityka
réwnych szans i programy akeji afirmatywnych stanowia kontinuum.

W nurcie zarzadzania réznorodnosciq najszerzej reprezentowana jest proble-
matyka zarzadzania wiekiem. Niekt6rzy badacze odnosza zarzadzanie wickiem do
wszelkich dzialan podejmowanych ze wzgledu na réznorodnosc wiekowa wszystkich
zatrudnionych (Ilmarinen, 20006, s. 120; Liwinski, Sztanderska, 2010, s. 3). W t¢ pet-
spektywe wpisuja si¢ badania nad réznicami i podobiefistwami postaw i zachowan
organizacyjnych przedstawicieli czterech generacji (Green 1 wsp., 2012). Inni nato-
miast koncentruja uwage na dziataniach skierowanych do oséb starszych. Zdaniem
A. Walkera, termin ,,zarzadzanie wiekiem” odnosi si¢ w szczegdlnosci do réznych
wymiarow procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji z polozeniem wy-
raznego nacisku, poprzez realizacje polityki spotecznej lub ukfady zbiorowe, na sta-
rzenie si¢ sily roboczej (2005, s. 685, cyt. za: Pitt-Casouphes i wsp., 2010, s. 81).

Zarzadzanie wiekiem dodatkowo komplikuje niejednoznaczno$¢ pojecia wieku,
rozumianego jako zréznicowanie jedynie ze wzgledu na wiek biologiczny, lub tez
uwzgledniajacego inne wymiary (Schwall, 2012, s. 169). Badania prowadzone przez
The Sloan Center on Aging and Work at Boston College w Massachusetts dopro-
wadzily do przyjecia koncepcji Pryzmy Wieku (Prism of Age), ktéra stanowi rame
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konceptualna, ukazujaca ztozonos¢ pojecia wieku, jako czynnika réznicujacego. Wy-
rézniono nastepujace wymiary wieku: fizyczno-kognitywny, spoteczno-emocjonalny,
subicktywny, danej generacji, normatywny, wydarzen zyciowych, zawodowy, organi-
zacyjny (Pitt-Casouphes 1 wsp., 2010, s. 83-88).

W 2010 r. — na podstawie wynikéw badad — postawiono teze, zgodnie z ktora
,»w Polsce nie funkcjonuje jeszcze model zarzadzania wiekiem, a indywidualne sys-
temy w firmach dopiero si¢ rozwijaja” (Kwiatkiewicz, 2010, s. 27). O ile w 2010 r.
Polska byla na etapie formulowania ,,wstepnych standardéw zarzadzania wiekiem”
(Liwinski, Sztanderska, 2010), o tyle w 2014 r. mozemy wskazac liczne przyklady wy-
korzystywania instrumentéw i narzedzi zarzadzania wiekiem w przedsigbiorstwach
(Kwiatkiewicz, 2010; Diagnoza. .., 2013; Maksim 1 wsp., 2012). Dzialania te sq podej-
mowane we wszystkich istotnych obszarach zarzadzania wickiem, takich jak: dobdr
pracownikow, organizacja pracy oraz czasu pracy, szkolenia, zarzadzanie rozwojem
1 kariera, motywowanie 1 wynagradzanie, profilaktyka i ochrona zdrowia, koniczenie

zatrudnienia.

Zarzadzanie ludzmi w matych i srednich przedsiebiorstwach

Sektor MSP cechuje niezwykla heterogeniczno$é. Obejmuje on mikroprzedsie-
biorstwa, firmy male 1 $rednie, funkcjonujace w réznorodnych branzach, zaréwno
tradycyjnych, jak i nowoczesnych, dzialajace na rynkach lokalnych, ale tez mi¢dzy-
narodowych, bedace na réznych etapach rozwoju. Czynniki te w istotny sposob
wplywaja na zarzadzanie ludZmi, realizowane procesy personalne (Pocztowski, Pau-
li, 2013, s. 10; Cardon, Stevens, 2004, s. 299). Zdaniem wielu badaczy, wlasciciele
i osoby zarzadzajace w MSP postrzegaja znaczenie praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi w odmienny sposéb niz liderzy duzych przedsigbiorstw. Ponadto liczne
badania wskazuja, ze olbrzymia réznorodnosé firm sektora MSP komplikuje czy-
nienie generalizacji (Hill, 2004, s. 23). Jednak bez wzgledu na réznice, jakie moga
si¢ pojawi¢, jest mozliwe wyrdznienie charakterystycznych cech fundamentalnych
matych i $rednich przedsigbiorstw. Sa nimi: niska formalizacja praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi, skoncentrowanie odpowiedzialnosci w osobie wlasciciela, niski
stopien specjalizacji menedzeréw do spraw zarzadzania zasobami ludzkimi, reak-
tywny charakter podejmowanych dziatan.

Dla matych i $rednich przedsigbiorstw typowy jest nieformalny i elastyczny spo-
s6b dzialania (Hill, Stewart, 2000, s. 108), pozwalajacy na szybkie reagowanie na
wyzwania turbulentnego otoczenia. Struktury organizacyjne tych firm sa plaskie
1 takze charakteryzujg si¢ elastycznodcia (Juchnowicz, 2013, s. 53). Wykorzystywane
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sq elastyczne formy organizacii pracy, umozliwiajace przemieszczanie pracownikow
wewnatrz organizacji, zmienny podzial zadan miedzy zatrudnionymi. Od pracow-
nikéw oczekuje si¢ wielozadaniowosci i gotowosci do podejmowania w pracy wielu
16l oraz wykorzystywania wielu umiejetnosci (Cardon, Stevens, 2004, s. 311; Coetzer,
Perry, 2008, s. 655), zgodnie ze zmieniajacymi si¢ potrzebami firmy. Charakterystycz-
na dla zarzadzania ludzmi w MSP jest staba strukturyzacja rél, symptomy ktorej to
m.in.: brak opiséw stanowisk pracy, niewyréznianie stanowisk kierowniczych (Stru-
zyna, 2002, s. 127; Karpowicz, 2004, s. 14). Wraz ze wzrostem wielkos$ci firmy wy-
odrebniane sq stanowiska specjalistyczne, na przyklad w obszarze marketingu czy
administrowania kadrami, oraz stanowiska kierownicze.

Kluczowa jest w tych firmach rola wlasciciela lub osoby zarzadzajacej (Szaban,
2007, s. 335). Jego wiedza, umiejetnosci, swiadomos¢ decyduja o realizowanych dzia-
taniach, ktére czesto maja charakter intuicyjny 1 s raczej krétkoterminowe niz stra-
tegiczne (Pocztowski, Pauli, 2013, s. 12). Jest to szczegdlnie wyrazne w mikroprzed-
sighiorstwach i firmach matych, ktére cechuja: skoncentrowanie wszelkich decyzji
w rekach wiasciciela, brak delegowania zadan i odpowiedzialnosci.

Kolejna cecha jest niski stopien specjalizacji menedzeréw ds. ZZL. Dotyczy to
nie tylko mikroprzedsigbiorstw, ale takze firm malych, w ktérych nie ma specjali-
sty ds. personalnych (Cardon, Stevens, 2004, s. 290), a niezbedne dzialania realizuje
zarzadzajacy firma lub wyznaczona osoba. W firmach $rednich w obszarze admini-
strowania kadrami wyodrebniane sa stanowiska specjalistyczne lub — w przypadku
wigkszych firm — komoérki zatrudniajace kilka oséb (Krél, 2007, s. 22-25). Badacze
zauwazyli, ze obecnos¢ w firmie specjalistow lub dzialéw HR sprawia, iz zwicksza
si¢ prawdopodobienistwo formalizacji i profesjonalizacji praktyk HR (Bacon, Hoque,
2005, s. 1979).

Male i $rednie firmy funkcjonuja zwykle w krotkoterminowej perspektywie 1 sg
nastawione na rozwiazywanie biezacych probleméw biznesowych. Krétkotermino-
wos¢ 1 reaktywnosé widoczne sa takze w zarzadzaniu ludzmi. Za Nadin i Cassell
(2007, s. 421), podejscie do zarzadzania ludZzmi firm MSP mozna okresli¢ jako ,ywy-
bierz i polacz« podejscie awaryjne”. Oznacza to, ze ,,podstawa wyboru oraz zakresu
stosowania i formalizacji praktyk ZZL sa cechy charakterystyczne MSP oraz klimat
dziatalnosci gospodarczej, w jakim sa realizowane. Dzialania z zakresu ZZL nie sq
podejmowane w ramach dlugoterminowych strategii, lecz w zwiazku z biezacymi
potrzebami. Same w sobie sg rezultatem przyjecia strategicznej decyzji koncentrowa-
nia si¢ na biezacych priorytetach biznesowych”.
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Wyzwania w zarzadzaniu wiekiem w MSP. Wybrane wyniki badan
realizowanych w projekcie ,Kompleksowy program aktywizacji oséb
starszych 50+”

Ponizej przedstawiono wybrane fragmenty wynikéw badan: ,,Deklarowane zacho-
wania i postawy pracodawcéw wobec pracownikéw powyzej 50. roku zycia” (tech-
nika CATI, préba 1000) i ,,Przekonania i postawy pracodawcdéw wobec wlasnych
pracownikéw powyzej 50. roku zycia” (technika CAPIL, préba 401), ,,Przekonania
i postawy pracownikéw powyzej 50. roku zycia wobec wlasnej sytuacji zyciowej”
(technika CAPI, préba 751), przeprowadzonych wsréd malych 1 $rednich przed-
sigbiorstw przez pracownikéw Katedry ZZL Akademii Leona Kozminskiego we
wsp6lpracy z Instytutem Badart MB SMG/ KRC w ramach projektu ,,Komplekso-
wy program aktywizacji osob starszych 50+,

Wyréznione na podstawie badan literaturowych trzy zasadnicze czynniki: istot-
na rola MSP w rozwoju ekonomicznym, specyfika zarzadzania ludzmi w MSP oraz
zarzadzanie wiekiem jako nowy trend w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, pozwolily
na zidentyfikowanie nast¢pujacych trzech obszaréw badawczych, tj. postawy przed-
sigbiorcéw wobec starzenia si¢ spoleczenistwa, zagrozenie stereotypizacija starszych
pracownikow oraz cheé dzialania strategicznego w dluzszej perspektywie czasowej.

Postawy pracodawcéw wobec starzenia sie spoteczenstwa

Zaréwno w Polsce, jak 1 Unii Europejskiej, male i $rednie przedsigbiorstwa wy-
wierajq znaczacy wplyw na kondycje rynku pracy (Tarnawa, Zadura-Lichota, 2013,
s. 24). Cecha charakterystyczna polskiego rynku pracy jest zdominowanie sektora
MSP przez mikroprzedsiebiorstwa, ktére stanowia 96,5% ogétu firm. Podejmowa-
ne przez tych przedsi¢biorcéw dziatania sa czesto oceniane przez pryzmat wlasnej
firmy. Z perspektywy matego przedsigbiorstwa trudno dostrzec konsekwencje po-
dejmowanych dziatad w skali calej gospodarki.

Jak pokazuja wyniki badania CATI, przecietny udzial pracownikéw 50+ w ogdl-
nej liczbie zatrudnionych jest niski — waha si¢, w zaleznosci od wielkosci przedsie-
biorstwa, od 22% do 24%. 11% badanych firm nie zatrudnia oséb w wieku 50+.
Czgsciej takie osoby pracuja w firmach $redniej wielkosci, najrzadziej w najmniej-
szych. Az 28% firm przyznalo, ze wiek jest istotnym kryterium doboru: czg¢éciej niz
w co czwartej firmie z zasady zostang odrzucone kandydatury oséb w wieku 50+.
Wsréd nowo zatrudnionych osoby w wicku 50+ stanowig jedynie 16%. Odsetek
starszych pracownikow przyjmowanych do najwickszych firm jest ponad dwukrotnie
wyzszy niz w firmach malych.
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Rysunek 1. Przeci¢tny udzial oséb 50+ wéréd nowo zatrudnionych
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badad ALK i SMG/KRC

Identyfikujac wyzwania, ktére stoja przed sektorem MSP w zakresie zaréwno
zatrzymania starszych pracownikéw w organizacii, jak i zatrudniania nowych, wazne
jest poznanie opinii pracodawcéw tego sektora o aktywizacji 0s6b starszych. Praco-
dawcy doceniaja wage problemu starzenia si¢ spoteczefistwa i konieczno$é podej-
mowania dzialan aktywizujacych zawodowo osoby starsze. Niemal wszyscy (93%)
postrzegaja problem aktywizacji zawodowej 0s6b starszych jako wazny dla Polski.

Zgodnie z otrzymanymi wynikami, to rzad jest w gléwnej mierze odpowiedzial-
ny za aktywnos$¢ zawodowsg 0sob 50+ (38% — badanie CATI, 56% — badanie CAPI).
Na kolejnych miejscach wskazywano w badaniu CATT: starszych pracownikéw, pra-
codawcow, urzedy pracy, natomiast w badaniu CAPI: urzedy pracy, pracodawcéw,
samorzady, osoby starsze. Jedynie 24% (CATI) i 26% (CAPI) respondentow jako
podmiot odpowiedzialny wskazuje pracodawcow.

Obarczajac rzad taka odpowiedzialnoscia, jedynie 24% pracodawcoéw pozytyw-
nie ocenia podejmowane przez niego dziatania. Nieco wigcej pracodawcow pozy-
tywnie ocenia dziatania urzeddw pracy — 37%. Pracodawcy wysoko oceniaja dzia-
tania wlasne (49%).

Otrzymane wyniki wskazuja na niedocenianie mozliwosci wplywania przez
pracodawcéw sektora MSP na strukture rynku pracy oraz pokazuja niski stopiefi
poczucia odpowiedzialnosci za aktywizacje zawodowa oséb 50+. Pracodawcy ro-
zumieja znaczenie problematyki starzenia si¢ spoleczenistwa, wyrazaja opinie, ze to
rzad, urzedy pracy i sami zainteresowani sa w najwickszym stopniu odpowiedzial-
ni za aktywizacje zawodowg 0soOb starszych, nie oceniaja wysoko podejmowanych
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przez te podmioty dziatan. Jednoczesnie tylko co czwarty z nich przyjmuje odpo-
wiedzialno$¢ w tym zakresie.

Wyzwaniem jest przyjecie bardziej odpowiedzialnej postawy wobec probleméw
starzenia spoleczefistwa i zwiazanej z tym koniecznosci zrozumienia, ze dziatania
zwigzane z zarzadzaniem wiekiem podejmowane w celu realizacji korzysci wiadci-
ciela moga przynies¢ korzysc¢ ogdlowi.

Wiek jako czynnik spotecznej kategoryzacji

Pozycja ludzi starszych w spoleczedstwie i funkcjonujace o nich wyobrazenia sg
uwarunkowane spotecznie i kulturowo. Wick, obok takich wymiaréw, jak plecirasa,
jest jednym z gléwnych czynnikow spolecznych podzialéw (Perry, Parlamis, 2005,
s. 345).

Dwie najczesciej przywolywane teotie wyjasniajace przyczyny, mechanizmy oraz
skutki kategoryzowania ludzi na grupy to teoria tozsamosci spolecznej i teoria au-
tokategoryzacji. Zgodnie z gléwng przestanks tych teorii, tozsamos¢ spoleczna
przyczynia si¢ do powstawania i utrzymywania si¢ postaw i zachowan, ktére dys-
kryminuja grupy obce, a faworyzuja grupe wilasna (Stephan, Stephan, 2007, s. 99).
Im wigksze znaczenie ma czynnik kategoryzujacy, czyli im wigksza role odgrywa
identyfikacja z wlasng grupa, tym bardziej podobni do siebie wydaja si¢ czlonkowie
grupy wlasnej i obcej. Jednostka jest bardziej swiadoma réznorodnosci grupy wila-
snej, natomiast grupa obca jest postrzegana jako niezréznicowana. Kategoryzacja
jest poznawcza podstawa do tworzenia stereotypow.

Ponizej przedstawiono oceng pracownikéw starszych i miodszych dokonang
przez pracodawcow. Z analizy otrzymanych wynikéw wylania si¢ wyrazny podzial
tych dwéch grup spotecznych. Pracownicy starsi w pordwnaniu z mtodszymi istot-
nie czesciej uzyskuja pozytywne oceny u pracodawcow pod wzgledem takich cech,
jak: lojalnosé¢, doswiadczenie, kompetencja, wiarygodnos$é, pracowitosé, zaangazo-
wanie, kolezenisko$¢ i brak roszczeniowosci. Réznice dotyczace lojalnosci, kompe-
tencjii pracowitosci sa szczegélnie duze. Jednoczesdnie wlasnie te cechy zdecydowana
wigkszo$§¢ pracodawcow postrzega jako najwazniejsze. Na lojalno§é pracownikow
50+ wskazuje 83% pracodawcéw, na kompetencje — 88%, na pracowitos¢ — 84%,
natomiast mtodsi pracownicy w tych obszarach sa oceniani nastepujaco: 31%, 34%
149%.

Z kolei ,,mtodzi” pracownicy sa czeSciej niz ,,starsi” oceniani jako: majacy po-
dzielna uwage (64% vs 46%), elastyczni (73% vs 50%), nadazajacy za zmianami
organizacyjnymi (82% vs 44%), sprawni fizycznie (94% vs 47%), chetnie si¢ uczacy
(84% vs 33%), fatwo adaptujacy si¢ do zmian (84% vs 27%) i korzystajacy z nowych
technologii (91% vs 30%).
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Potwierdza to wystgpowanie wyraznego podzialu w postrzeganiu tych dwéch
grup w organizacji. ,,Mlodzi” sa inni niz ,,starsi”. Wyrazna kategoryzacja moze staé
si¢ podstawg do tworzenia w ramach organizacji stereotypowego podejscia do oséb
starszych.

Stereotyp rozumiany jako skrétowy, uproszczony i zabarwiony warto$ciujaco
obraz 0s6b czy grup spolecznych moze mie¢ charakter zaréwno pozytywny, jak
1 negatywny (Ng, Feldman, 2012, s. 822). Wraz z procesem starzenia si¢ zmieniaja
si¢: osobowo$¢, charakter czy zachowania jednostki. W badaniu zapytano praco-
dawcow o oceng zmian nastepujacych wraz ze starzeniem si¢ pracownikéw: dbatosé
o wyglad zewnetrzny, rozumienie interesu pracodawcy, zdolnos¢ do efektywnej pra-
cy, nawyki utrudniajace sprawng prace, praca niezgodna ze standardami, zawyzone
wyobrazenia o sobie i postawa roszczeniowa, wigksza sktonnosé do kompromiséw,
stabsze wiezi emocjonalne. Srednio 41% pracodawcéw nie potwierdza opinii, zgod-
nie z ktérg wraz z wiekiem cechy pracownika zmieniajg si¢ w niekorzystny dla niego
sposéb. Odmiennego zdania jest §rednio 26% pracodawcow.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na réznice w postawach pracodaw-
céw wobec starszych pracownikéw zatrudnionych w ich organizacji i pracownikdw
50+ starajacych si¢ o zatrudnienie. Swiadcza o tym rozbieznosci w wypowiedziach
pracodawcow dotyczacych zadowolenia z dotychczasowej pracy pracownikow 50+
1 zamiaru dalszego ich zatrudnienia oraz gotowosci do zatrudniania oséb starszych.

Rysunek 2. Postawy pracodawcdéw wobec pracownikéw 50+

76%

Zadowolenie z dotychczasowj
pracy pracownikéw 50+

Zamiar zatrudnienia swoich 73%
pracownikéw 50+ na
dotychczasowych warunkach do
momentu osiggniecia wieku
emerytalnego

Che¢ zatrudnienia nowych
pracownikow w wieku 50+

W 100-249 0s6b W 50-99 0séb W 25-49 oséb M 10-24 osdb

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badad ALK i SMG/KRC
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Otrzymane wyniki wskazuja na wystgpowanie dwoch tendencji. Pracodawcy
przejawiaja bardziej pozytywne postawy w stosunku do zatrudnionych pracowni-
kéw 50+ niz do 0s6b starszych starajacych si¢ o zatrudnienie. Jednocze$nie widocz-
ne sa réznice w postawach pracodawcoéw z najmniejszych i najwickszych badanych
przedsigbiorstw. W najmniejszych badanych przedsigbiorstwach 76% pracodawcow
jest zadowolonych z dotychczasowej pracy pracownikéw, 73% deklaruje cheé ich
zatrudnienia na dotychczasowych warunkach do momentu osiagnigcia wieku eme-
rytalnego. W najwigkszych badanych przedsi¢biorstwach juz tylko co drugi praco-
dawca jest zadowolony z pracy oséb 50+, wyraza cheé ich dalszego zatrudnienia
1 54% jest gotowych zatrudni¢ osoby starsze. Najmniej pozytywne postawy wobec
0s6b starszych prezentuja przedsigbiorcy z najwigkszych firm o najwyzszym poten-
cjale zatrudnienia, co nalezy oceni¢ jako zjawisko negatywne.

Dla pracodawcow wiek jest wyraznym czynnikiem podziatu pomiedzy pracowni-
kami w organizaciji. Zdecydowanie inne cechy przypisuje si¢ starszym, a inne mtod-
szym pracownikom, co moze sugerowacd istnienie stereotypowego postrzegania tych
dwoch grup spolecznych i rodzi¢ obawy o gorsze traktowanie 0sob starszych.

Wigkszo$¢ pracodawcoéw pozytywnie ocenia starszych pracownikow w organi-
zacji, jednoczesnie jedynie 60% z nich wyraza cheé zatrudnienia takich oséb. Wska-
zuje to na odmienne traktowanie 0sob starszych zatrudnionych w organizacji i sta-
rajacych si¢ o zatrudnienie (,,swoi” 1 ,,0bcy”).

Wyzwaniem jest podejmowanie dziatad majacych na celu niwelowanie negatyw-
nego wplywu kategoryzacji ze wzgledu na wiek na relacje spoteczne w organizaciji.

Praktyki zarzadzania wiekiem

Efektywne dziatania w obszarze zarzadzania réznorodnoscia zatrudnionych powin-
ny przynosi¢ korzysci organizacjom. Na podstawie wynikow badan mozna stwier-
dzi¢, ze liczba 1 rodzaj praktyk personalnych maja wplyw na wyniki zatrudnienia,
np. na wzrost zatrudnienia kobiet i mniejszo$ci w organizaciji (Ng, 2008, s. 60).

Réznorodnosé tworzy dobra atmosfere dla biznesu, prowadzi czesto do lep-
szego przeplywu pomystow, informacii, wiedzy, a takze innowacji w procesach
pracy, ulatwia relacje ze zréznicowanymi klientami i konsumentami, $§ledzenie ich
zmieniajacych sie potrzeb, a w konsekwencji stymuluje rozwdj produktow i ustug,
otwieranie si¢ na nowe rynki oraz poprawe wynikéw biznesowych (Jamka, 2011,
s. 265-2060, 272). Efektem skutecznego zarzadzania wickiem jest dobra wspoltpraca
miedzypokoleniowa (Jamka, 2009, s. 37).

W badaniu sprawdzono znajomo$¢ programéw wsparcia aktywizacji oséb 50+
oraz stopienl ich wykorzystywania. Ponad polowa pracodawcow (badanie CATT)
nie slyszala o jakichkolwiek programach pomocy panstwa dla firm zatrudniajacych
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osoby w wieku 50+. Takiej wiedzy brakuje zwlaszcza mtodym pracodawcom: 38%
respondentéow w wicku 3140 lat nie zna zadnych programéw wobec 45% respon-
dentéw ogdlem.

Nieliczni pracodawcy korzystali z rozwigzan wspierajacych zatrudnianie oséb
w wieku powyzej 50. roku zycia — 30% firm optacato 14 dni zwolnienia chorobo-
wego 0séb po 50. roku zycia, 24% oplacato czesé sktadek, a 10% firm uzyskalo
dofinansowanie szkolen. O mozliwosci zmniejszenia oplat istotnie czedciej wiedzq
firmy §rednie. Lepsza znajomos¢ wszystkich utatwient wykazuja pracodawcy w wie-
ku 5160 lat.

Mniej niz 1/3 respondentéw wie, co oznacza ,,zarzadzanie wiekiem” — istot-
nie rzadziej mlodsi pracodawcy. Az 38% osob deklarujacych znajomosé pojecia
nie potrafilo wskaza¢ zadnych praktyk zarzadzania wickiem. Pozostali najczesciej
wymieniali dziatania zwiazane z rozwojem pracownikow, z organizacja pracy oraz
ksztaltowaniem struktury zatrudnienia, zdecydowanie rzadziej zwracano uwage na
budowanie odpowiedniej atmosfery pracy. Sporadycznie pojawialy si¢ przyklady
dzialan zwigzanych z motywowaniem i wynagradzaniem pracownikow czy wpro-
wadzaniem rozwigzan prawnych, systemowych.

Rysunek 3. Znajomos¢ praktyk zarzadzania wickiem

Rozwoj pracownikow 40%
Organizacja pracy i struktrura zatrudnienia
Atmosfera pracy

Motywacja i wynagradzanie pracownikow

Zmiany systemowe, prawne

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badait ALK i SMG/KRC

Tak niewielka znajomo$¢ praktyk zarzadzania wiekiem moze wplywac na po-
dejmowane w przedsi¢biorstwach dzialania stuzace zatrzymaniu oraz przyciaganiu
0s6b w wicku 50+.

Chociaz starsi pracownicy sg bardziej lojalni wobec swoich pracodawcow 1 rza-
dziej niz mlodsi rezygnuja z pracy, to jedna trzecia badanych firm odnotowata odej-
$cia pracownikéw 50+ w ciggu ostatniego roku. Przyczyna dobrowolnych odejsé
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polowy pracownikéw bylto przejécie na emeryture lub rente, natomiast 12% z od-
chodzacych otrzymalo korzystniejsza oferte z innej firmy.

Istotnym czynnikiem decydujacym o retencji, ale tez o przyciaganiu nowych
0séb do firmy, jest stwarzanie pracownikom mozliwosci rozwoju: zapewnianie
szkolen, zlecanie ambitnych zadan, awansowanie. Badaniu poddano zainteresowa-
nie oraz dostep do szkolen pracownikéw w réznym wieku. Mniej niz polowa przed-
sigbiorcow (42%) uwaza, ze starsi sa mniej niz mlodsi zainteresowani udzialem
w szkoleniach, 40% nie widzi réznicy miedzy podejsciem pracownikéw starszych
i mlodszych, a tylko 16% dostrzega wigksze zainteresowanie oséb starszych.

Pracodawcy deklaruja, ze umozliwiaja starszym pracownikom udzial w szkole-
niach. W wigkszo$ci firm pracownicy 50+ sa wysylani na szkolenia tak samo czesto
jak mtodsi, w nielicznych rzadziej, a sporadycznie czesciej.

Najliczniejsza grupa pracownikow w wieku 50+ réwniez nie dostrzega réznicy
w dostepie do szkoled 0séb starszych 1 mtodszych. Zdecydowanie rzadziej nato-
miast dostrzegaja wigksza mozliwo$¢ szkolenia si¢ 0séb starszych niz mtodszych.

Rysunek 4. Udzial w szkoleniach 0séb starszych w ocenie pracodawcow oraz

pracownikow 50+

Kto czesciej korzysta ze szkolen?
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Starsi pracownicy Mtodsi pracownicy Nie ma réznicy Inne odpowiedzi

H Pracodawcy s Pracownicy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badad ALK i SMG/KRC
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Deklaracje o mozliwosciach doskonalenia oséb starszych nie sa rownoznacz-
ne z ich udzialem w szkoleniach. Sposréd respondentéw w wieku 50+ tylko 16%
przyznalo, ze w ostatnich trzech latach brato udzial w szkoleniach i mniej niz 1/3
spodziewa sig, ze otrzyma jeszcze taka mozliwos$¢ w przyszlosci.

Wigkszo$¢ pracownikéw 50+ nie dostrzega réznic w zlecaniu ambitnych zadan
i nowych projektéw oraz w awansowaniu os6b mtodszych i starszych. Wsréd po-
zostalych zdecydowanie przewazaja osoby przekonane o uprzywilejowaniu w tych
obszarach mlodszych pracownikéow (odpowiednio 20% i 22% wskazuje na mtod-
szych, a 7% 1 3% na starszych). A zatem co piaty respondent dostrzega nieréwne
traktowanie swojej grupy. Nie sprzyja to zatrzymaniu ani przyciaganiu oséb star-
szych do matych i §rednich przedsigbiorstw.

Osiaganiu przez firmy korzysci z réznorodnosci sprzyja budowanie kultury or-
ganizacyjnej wspolpracy i dzielenia si¢ wiedzq. Z badan wynika, Zze prawie wszyscy
pracodawcy (95% respondentéw w badaniu CATI) pozytywnie oceniaja wspolpra-
c¢ miodszych i starszych pracownikdw. Raczej rzadko zdarzajq si¢ konflikty miedzy
osobami w réznym wieku (w 26% firm w badaniu CATI i tylko w 8% firm w bada-
niu CAPI). Jednoczesnie wigkszo$¢ pracodawcéw (68%, badanie CAPI) uwaza za
korzystniejsze dla organizacji funkcjonowanie zespotéw skupiajacych pracownikéw
w réznym wieku niz jednorodnych wiekowo. Zréznicowane wiekowo zespoly do-
ceniaja zwlaszcza mniejsze firmy, w najwigkszych przedsicbiorstwach preferencje
byty bardziej wyréwnane.

W badanych firmach (badanie CAPI) pracownicy starsi chetniej niz miodzi dzie-
la si¢ swoja wiedza. Ich gotowo$¢ do dzielenia si¢ wiedzg z osobami w innym wieku
dostrzega 62% pracodawcéw, za$ z réwiesnikami 66%. Opinie na temat mlodszych
pracownikéw byly bardziej krytyczne (odpowiednio: 55% 1 58% pracodawcow).
Zatem to mloda kadra cz¢sciej blokuje starszej dostep do swojej wiedzy niz starsi
pracownicy zatrzymuja swoja wiedze¢ dla siebie. Badani pracodawcy nie docenia-
ja réznorodnosci, nie widza korzysci, jakie moze ona przynies¢ przedsigbiorstwu.
Wigkszos$¢ nie zna programow aktywizacji oséb starszych, nie korzysta z ulatwien
dla firm zatrudniajacych takie osoby, nie ma wiedzy o praktykach zarzadzania wie-
kiem. W konsekwencji nieliczne firmy podejmuja dzialania w tym obszarze.

Mimo deklaracji wigkszosci pracodawcow i pracownikéw o réwnych mozliwo-
$ciach doskonalenia 0séb w réznym wicku, jedynie 16% badanych pracownikdw
w wicku 50+ uczestniczylo w ostatnich trzech latach w szkoleniach. Czg$¢ firm nie
stwarza rownych szans rozwoju i awansu pracownikow w réznym wieku.

Badane firmy pozytywnie oceniaja wspotprace mtodszych i starszych pracow-
nikéw, jednoczesnie zauwazajac wicksza gotowosé do dzielenia si¢ wiedzg osob
starszych.
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Dla pracodawcéw z sektora MSP wyzwaniem jest docenienie wartosci, ktéra
tkwi w zréznicowaniu kadry. Wyrazem tego powinno by¢ podejmowanie i rozsze-
rzanie praktyk zarzadzania wickiem. W obszarze HRM wymaga to wyjscia poza
dzialania o charakterze reaktywnym i przyjecia perspektywy strategiczne;.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa z sektora MSP, w ktérym zatrudnienie znajduje ponad 70% ogdtu
pracujacych, wywieraja znaczacy wplyw na kondycje rynku pracy.

W artykule zidentyfikowano trzy gléwne wyzwania zwigzane z zarzadzaniem
wiekiem w matych i §rednich przedsigbiorstwach: przyjmowanie bardziej odpowie-
dzialnej postawy wobec probleméw starzenia si¢ spoleczenstwa ze Swiadomoscia,
ze dzialania w obszarze zarzadzania wickiem, podejmowane we wlasnym intere-
sie przez pracodawcéw, moga przynie$é korzysé ogélowi; podejmowanie dzialan
majacych na celu niwelowanie negatywnego wplywu kategoryzacji ze wzgledu na
wiek na relacje spoleczne w organizacii; rozszerzanie praktyk zarzadzania wiekiem,
ujmowanych w dlugoterminowej perspektywie.

Podejmowanie dzialan w odpowiedzi na te wyzwania moze mie¢ zasadniczy
wplyw na rozwigzanie probleméw wynikajacych ze starzenia si¢ spoteczefistwa.
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The HRM Challenges in Age Management in SMEs
Summary
“The challenge for our society is how to reconceptualise age and work and to chan-
ge attitudes that are embedded in our relationship” (Parry, Tyson, 2011, s. 1). An
ageing workforce requires a new approach to age management in organizations.
This paper shows the challenges the entrepreneurs from the SMEs sector face in
the area of age management.
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The first section focuses on the analysis of age management issues that can arise
in organizations. The second discusses the specific character of HRM in small and
medium-sized firms. The final part of the paper attempts to explore the HRM
challenge in age management in small and medium-sized firms. It presents the se-
lected results of a research carried out among older workers in SMEs by Kozminski
University Human Resources Management faculty members in cooperation with
Research Institute MB SMG/KRC.

The results indicate that it is a challenge in age management for the employers from
the SMEs sector to take a more responsible attitude towards the ageing problems
in the society and understanding that age management activities undertaken for
employees’ own interest can benefit the collective; to undertake activities aimed at
reducing the negative impact of age categorization on social relations in organiza-
tion; to expand the age management practices adopting a long-term strategy.
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