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Srebrni pracownicy na wage ztota

Badanie korzysci z inwestowania w pracownikow w starszym wieku

Starzenie sie sity roboczej w Europie jest powszechnie
znanym faktem. By¢ moze mniej znanym jest fakt, ze
nastawienie wobec zjawiska starzenia sie zmienia na
lepsze.

Pracownicy w starszym wieku sg coraz czesciej
okreslani mianem ,srebrnej gospodarki” zdolne;j
pobudzi¢ rozwdj i stworzy¢ nowe mozliwosci wzrostu
gospodarczego, a nie postrzegani jako bomba
demograficzna, ktéra moze wybuchngé, powodujgc
bardzo negatywne skutki.

Pozytywne nastawienie wobec pracownikéw w
starszym wieku nie oznacza, ze Europa jest gotowa
stawi¢ czota wyzwaniom, jakie niesie to zjawisko. Na
przyktad utrzymujgcy sie kryzys gospodarczy przyémit
wazne kwestie, na ktére zostat potozony nacisk
podczas Europejskiego Roku Aktywnosci Osob
Starszych i Solidarno$ci Miedzypokoleniowe;j.

Do roku 2060 na jedng osobe powyzej 65. roku
zycia w Unii Europejskiej beda przypadac tylko dwie
osoby w wieku produkcyjnym (15-64 lata), podczas
gdy obecnie wspétczynnik ten wynosi 1:4. Rynek
pracy juz odczuwa skutki starzenia sie ludnosci. Wiele
0s6b urodzonych w latach 50. i 60. XX wieku, tj. z
rocznikbw wyzu demograficznego, przejdzie na
emeryture w ciggu najblizszych kilkunastu lat.
Pracownicy ci zostang w duzej mierze zastgpieni
osobami, ktdre juz pracuja.

Zmiana struktury wieku w przedsigbiorstwach
stanowi powazne wyzwanie. Udziat starszych
pracownikOw w procesie uczenia sie przez cate zycie
konsekwentnie ksztattuje sie ponizej zamierzonego
poziomu w Europie. Pracodawcy zdajg sobie sprawe z
problemu starzenia sie, ale wskazniki $wiadczg o tym,
ze nie sg jeszcze gotowi stawi¢ czota temu zjawisku.

Inwestowanie w pracownikéw w starszym wieku
zalezy od tego, czy przyniesie realne zyski i korzysci
pracodawcom i samym pracownikom. Najnowsze
badanie Cedefop na temat pracy i starzenia sie (%)
skupia sie na problematyce inwestowania w nauke na
pozniejszych etapach 2zycia. Analizuje sie w nim
réwniez wptyw polityki na zachecanie ludzi, by nie
rezygnowali z pracy, oraz warunki konieczne do

wykorzystania potencjatu pracownikédw w starszym
wieku.

Co zrobi¢ z problemem starzejacej sie sily
roboczej

Skuteczna polityka na rzecz aktywnego starzenia sie
oznacza nie tylko podniesienie wieku emerytalnego i
ograniczenie mozliwosci wczesniejszego
przechodzenia na emeryture. Wsparcie starszych
pracownikow w doskonaleniu swych kompetencji oraz
zapobieganie dezaktualizacji umiejetnosci (2) majg
zasadnicze znaczenie dla utrzymania ich zdolnosci do
pracy (ramka 1).

Ramka 1: Koncepcja zdolnosci do pracy

dolnos$¢ do pracy jest funkcjg zasobdw ludzkich w
odniesieniu  do pracy, obejmujgcg rézne czynniki
indywidualne i zawodowe:

o zdrowie i mozliwo$ci funkcjonalne (fizyczne, umystowe i
spoteczne mozliwo$ci funkcjonalne),

e edukacja i kwalifikacje,

o warto$ci, postawy i motywacja,

o Srodowisko pracy, organizacja pracy, zarzadzanie pracq
i przywédztwo.

Utrzymaniu lub poprawie zdolno$ci do pracy w starszym

wieku mogg stuzyc:

e zachety w celu wsparcia uczenia sie i wydtuzenia zycia
zawodowego,

e elastyczne systemy pracy |
emeryture,

o rynki pracy sprzyjajace w wiekszym stopniu integracii,

o odpowiednie podejscie do zarzadzania wiedza,

o warunki sprzyjajace pracy i nauce miedzypokoleniowe;.

przechodzenia na

Skuteczne dziatania na rzecz aktywnego starzenia sie
skupiajg sie na podejsciach ukierunkowanych na
zdrowie i zdolnos¢ do pracy. W ich ramach wspiera sie
miejsca pracy przyjazne osobom starszym oraz
procesy uczenia sie¢ uwzgledniajgce potrzeby
pracownikéw w starszym wieku.

() Zob.: http://www.cedefop.europa.eu/EN/publications/20649.aspx
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(® Zob.: http://www.cedefop.europa.eu/EN/publications/20414.aspx

Strona 1



m CEDEFOPD I  —— I

Wspieranie zdrowia i zdolnosci do pracy

Wraz ze starzeniem sie sity roboczej na znaczeniu
zyskujg ergonomia odpowiednia do wieku i programy

profilaktyczne na rzecz zdrowia fizycznego,
umystowego i spotecznego.
Aktywnos¢ fizyczna niesie korzystny wptyw,

pozwalajgc utrzymac sprawnosc¢ fizyczng i umystowq.
Niektore mozliwosci wzrastajg, inne za$ malejg z
wiekiem. Aby lepiej zrozumie¢, co dzieje sie ze
zdolnoscig do pracy w starszym wieku, w badaniach
czesto wykorzystuje sie koncepcje inteligencji ptynnej i
skrystalizowanej.

Inteligencja ptynna oznacza zdolnos¢ logicznego
myslenia i rozwigzywania probleméw w nowych
sytuacjach. Inteligencja skrystalizowana wigze sie
natomiast z wykorzystaniem przyswojonej wiedzy i
doswiadczenia. Dowody wskazujg, ze inteligencja
skrystalizowana wzrasta lub utrzymuje sie na tym
samym poziomie na przestrzeni catego zycia, ptynna
za$ zazwyczaj obniza sie z wiekiem.

Wspieranie zdolnosci do pracy polega na
potgczeniu dwdch czynnikéw: inwestowania w rozwo;j
inteligencji ptynnej i powierzania pracownikom w
starszym  wieku zadan, w ktérych  mogg
wykorzystywaé  inteligencje  skrystalizowang =z
korzyscig dla organizacji. Starszych pracownikéw
mozna na przyktad kierowaé na stanowiska
wymagajgce mniejszego wysitku fizycznego. Kazda
tego typu zmiana powinna =zarazem zapewniaé
mozliwos¢é wykorzystania doswiadczenia i fachowosci
takich pracownikow.

Przenoszenie pracownikéw w starszym wieku na
nowe, lepiej dopasowane do ich zmieniajgcych sie
mozliwosci i potrzeb stanowiska pracy w obrebie
organizacji jest wazng strategig na rzecz sktaniania
ich, aby nie rezygnowali z pracy, i nalezy zacheca¢ do
jej stosowania.

Miejsca pracy przyjazne pracownikom w
starszym wieku i sprzyjajgce uczeniu sie

Czesto najlepsze efekty sg osiggane, gdy nauka
odbywa sie w nieplanowany sposéb w ramach
wykonywania pracy, jednak nie wszystkie miejsca
pracy sprzyjaja uczeniu sie. Aby stworzy¢ miejsce
pracy sprzyjajgce uczeniu sie, wazne sg trzy kwestie.
Po pierwsze, pracownicy muszg miec kontrole nad
sSwojg pracag; na przyktad muszg mieé¢ mozliwos$é
wyboru lub zmiany kolejnosci wykonywania zadan
badz swobode wyboru metod pracy. Po drugie,
komunikacja i wspotpraca, na przyktad w postaci pracy
zespotowej, zachecajg pracownikdéew do wymieniania
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sie informacjami i wiedzg. Po trzecie, ztozono$¢ pracy
réwniez zacheca do uczenia sie, na przykfad poprzez
rozwigzywanie nieprzewidzianych probleméw we
wlasnym zakresie lub ponoszenie odpowiedzialno$ci
za skomplikowane zadania.

Nauka miedzypokoleniowa moze odbywacé sie w
toku pracy i nies¢ korzysci dla wszystkich
zaangazowanych w nig stron. Sposoby zachecania do
miedzypokoleniowego uczenia sie w
przedsiebiorstwach czesto obejmujg relacje
indywidualne typu mentoring, tutoring czy coaching.
Do innych $rodkéw zaliczajg sie wielopokoleniowe
zespoly pracownicze oraz rozwigzania w zakresie
ksztatcenia i doskonalenia zawodowego
wykorzystujgce potencjat wspdlnej nauki réznych
pokolen.

Uczenie sie miedzypokoleniowe niesie wielorakie
korzysci dla przedsiebiorstw, pomagajgc zachowac
specjalistyczng wiedze w obrebie organizacji, tgczac
mocne strony przedstawicieli réoznych pokolen (na
przyktad wiedze miodszego pokolenia na temat
nowych technologii z doswiadczeniem starszych
pracownikbw), wzmacniajgc wreszcie stosunki w
przedsiebiorstwie, co pomaga przetamaé negatywne
stereotypy i postawy dotyczgce wieku.

Bariery dla uczenia sie w poézniejszych
latach zycia

Aby stymulowa¢ i wzmacnia¢ proces uczenia sie,
polityka i dziatania muszg nie tylko dostarczac
bodzcéw, ale i zmniejszaé bariery, ktdre sprawiaja, ze
osoby lub przedsiebiorstwa nie inwestujag w nauke.
Wocigz istnieje kilka waznych przeszkéd dla uczenia
sie w pdézniejszych latach zycia.

Poza kwestig motywaciji, ograniczeniami
finansowymi, czasowymi lub innymi, znaczaca
przeszkodg jest fakt, ze pracodawcy i pracownicy w
starszym wieku nie zawsze dostrzegajg korzysci z
inwestowania w wiedze, umiejetnosci i kompetencje.

W ostatnim badaniu na temat aktywnego starzenia
sie Cedefop przyjrzat sie danym z Witoch dotyczgcym
postrzegania korzysci przez pracownikdew w starszym
wieku przed odbyciem szkolenia i po jego
zakonczeniu. Postrzegane korzysci po szkoleniu
znaczgco przewyzszyly oczekiwania w odniesieniu do
wszystkich wynikow szkolenia (rys. 1).

Stwierdzono réwniez, ze osoby powyzej 54. roku
zycia wykazujg czasami mniejszy optymizm, jesli
chodzi o mozliwos¢é praktycznego zastosowania
umiejetnosci nabytych podczas szkolenia.

Uswiadomienie petnego wachlarza korzy$ci ze
szkolenia nie tylko w aktualnej pracy, ale i z punktu
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widzenia rozwoju Kkariery zawodowej, perspektyw
zawodowych lub nawet poczucia spetnienia w zyciu
prywatnym, odgrywa zatem szczegélnie wazng role w
odniesieniu do pracownikow w starszym wieku.
Swiadomo$é  korzysci ze szkolenia mozna
zwiekszy¢ na kilka sposob, poczynajgc od kampanii w
srodkach przekazu, a kohczac na polityce
przedsiebiorstw, ktéra maksymalizowataby korzysci ze
szkolen poprzez stworzenie pracownikom jasnej

Sciezki kariery i odpowiednich mozliwosci awansu.
Pokazanie pracownikom i przedsiebiorstwom wartosci
uczenia sie zwieksza motywacje do udziatu w
szkoleniach i liczebnos¢ ich uczestnikéw. Potgczenie
nowatorskich zachet z odpowiednim przekazem
informacyjnym moze poprawi¢ poziom programéw na
rzecz uczenia sie przez cate zycie.

Rysunek 1: Motywacja i korzysci materialne z udziatu w szkoleniach zawodowych wsréd
pracownikéw witoskich (w wieku 55-64 lata), 2011*
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Nowe dowody opublikowane w opracowaniu
Cedefop wskazujg, ze niska skutecznos¢ szkoleh
wynika gtéwnie z faktu, iz firmy nie biorg odpowiednio
pod uwage potrzeb szkoleniowych pracownikéw w
starszym wieku. Gdy natomiast potrzeby tych
pracownikow sg uwzgledniane, wzrasta ich motywacja
i che¢, by kontynuowaé proces uczenia sie.

Zwigzane i zintegrowane z pracg formy uczenia sie
sg szczegolnie odpowiednie dla pracownikow w
starszym wieku, jako ze $cisle wigzg sie z codzienng
pracg oraz dotychczasowym  doswiadczeniem,
zaréwno zawodowym, jak i w zakresie nauki.

Zrozumienie problemow i potrzeb zwigzanych z
wiekiem wymaga od przedsiebiorstw gromadzenia,
oceny i stosowania informacji i wiedzy z zakresu
demografii, aby moéc planowaé, opracowywac,
wdraza¢ i rozwija¢ zintegrowang polityke wobec
starszych pracownikéw w oparciu o solidng baze
dowodowg (rys. 2). Tak jednak jeszcze sie nie dzieje.
Przykfady przedsigbiorstw z powodzeniem
zarzadzajgcych wiekiem jako zmienng strategiczng
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mogg przyczyni¢ sie do rozpowszechnienia w catej
Europie  praktyk  personalnych  opartych na
Swiadomosci uwarunkowan wiekowych.

Przedsiebiorstwa powaznie traktujgce
problematyke wieku stosujg podejscie oparte na cyklu
zycia w odniesieniu do polityki i dziatan na rzecz
aktywnego starzenia sie, nie ograniczajgc ich do
kohort wiekowych pracownikéw. Dla nich polityka
zarzadzania wiekiem nie zaczyna sie dopiero, gdy
pracownik skonczy 50 Ilub 55 lat. Potrzeby
pracownikow sg analizowane i realizowane od chwili
zatrudnienia do chwili przejscia na emeryture.

Podejscie oparte na cyklu zycia wymaga
odpowiedniego doradztwa i poradnictwa. Skuteczne
poradnictwo obejmuje strategie kierowania karierg
zawodowg, takie jak dalsze szkolenie i ksztatcenie,
zmiana zawodu lub przyjecie postawy mentora wobec
miodszych kolegow.
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Co dalgj?
Poftgczenie zjawiska starzenia sie ludnosci i
powstajgcego zapotrzebowania na umiejetnosci

sprawia, ze konieczne staje sie inwestowanie w
umiejetnosci pracownikow w starszym wieku. W
najblizszych kilku dekadach trudno bedzie realizowac¢
zapotrzebowanie na umiejetnosci poprzez
dotychczasowg praktyke zastepowania starszych
pracownikow miodszymi.

Rozwijanie $wiadomosci pracownikéw w starszym
wieku oraz stymulowanie przedsiebiorstw do lepszego
reagowania na wyzwania zwigzane ze starzeniem sie

sity roboczej to dwa czynniki, kiére mogg stanowié
potezng site napedowag zmian.

Starzenie sie nie jest odosobnionym zagadnieniem.
Nalezy je analizowa¢é w polgczeniu z innymi
zjawiskami, takimi jak globalizacja, potrzeba
podnoszenia umiejetnosci, ekologizacja gospodarek i
spoteczenstw, wzrost udzialu kobiet w rynku pracy,
zmiany charakteru pracy i miejsca pracy, wzrost
zapotrzebowania na umiejetnosci informacyjno-
komunikacyjne w  spoteczenstwie, zmiany w
szkolnictwie i rosngce znaczenie kompetencji w
zakresie przedsiebiorczosci.

Rysunek 2: Elementy polityki zarzadzania personelem uwzgledniajace zmiany demograficzne
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Trendy te wptywajg na przyszie zapotrzebowanie na
umiejetnosci. Determinujg one mozliwosci wzrostu i
innowacyjnosci, w  ostatecznym rozrachunku
ksztattujgc postac i charakter przysztych gospodarek i
spoteczenstw.

Ludzie w starszym wieku bedg zaréwno podmiotem,
jak i przedmiotem dokonujgcych sie zmian. Ztozono$é
procesu starzenia sie i jego zwigzki z innymi waznymi
kierunkami rozwoju uwypuklajg potrzebe zachecania
do badan tego zjawiska. Badania powinny mieé
charakter wielo- i interdyscyplinarny oraz odbywac sie
w Scistej wspoipracy z praktykami zarzgdzania
zasobami ludzkimi.

Nalezy pamietaé, ze stymulowanie spoteczenstw do
przyjecia ,postawy aktywnego starzenia sie” przynosi
korzysci nie tylko osobom bezposrednio w nie
zaangazowanym, ale i moze stanowi¢ zrédto wzrostu i
innowacji. To dopiero poczatek drogi do
urzeczywistnienia postulatu aktywnego starzenia sie.
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Alchemia przemiany srebra w zioto polega na
wykorzystaniu zmian nastawienia, aby wprowadzié¢
nowg polityke opartag na $Swiadomosci zjawiska
starzenia sie.
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